UNIVERSIDADE CATOLICA DE SANTOS

Programa de Mestrado em Gestao de Negocios

UNIVERSIDADE COMUNITARIA:
GESTAO ESTRATEGICA E PROFISSIONAL
E A EXTENSAO UNIVERSITARIA

BENTO RICARDO CORCHS DE PINHO

SANTOS
2007



UNIVERSIDADE CATOLICA DE SANTOS

Programa de Mestrado em Gestao de Negocios

UNIVERSIDADE COMUNITARIA:
GESTAO ESTRAT~EGICA E PROFISSIONAL
E A EXTENSAO UNIVERSITARIA

Dissertacao apresentada ao Programa de Pos-gradisaca
Universidade Catolica de Santos - UNISANTOS, como
parte dos requisitos para obtencéo do titulo detriglesn
Gestao de Negobcios

Orientador: Prof. Dr. Luciano Antonio Prates Junigue

SANTOS
2007



PINHO, Bento Ricardo.
Universidade comunitaria: gestéo estratégica e profissional e a
extensdo universitaria / Bento Ricardo Corchs de
Pinho — Santos, 2007.
204f.

Dissertacdo (Mestrado) — Universidade Catdlica de Santos, 2007.
Programa de Mestrado em Gestédo de Negdécios
Orientador: Prof. Dr. Luciano Antbnio Prates Junqueira

1. Universidade comunitaria. 2. Comunidade. 3. Complexidade.

4. Extensao.




BENTO RICARDO CORCHS DE PINHO

UNIVERSIDADE COMUNITARIA:
GESTAO ESTRATEGICA E PROFISSIONAL
E A EXTENSAO UNIVERSITARIA

Esta dissertacdo sera avaliada pelo programa d&Rdsiacdo em Gestdo de Negodcios da
Universidade Catolica de Santos como requisito paabtencdo do titulo de Mestre em
Gestao de Negocios.

Prof. Dr. Francisco Antonio Serralvo

Coordenador do Curso

Prof. Dr. Luciano Antdnio Prates Junqueira

Orientador

BANCA EXAMINADORA:

Prof. Dr.

(Membro Titular)

Prof. Dr.

(Membro Titular)



AGRADECIMENTO ESPECIAL AO MEU
ORIENTADOR, PROFESSOR DOUTOR
LUCIANO ANTONIO PRATES
JUNQUEIRA, PELA PACIENCIA E
ENCORAJAMENTO DEVOTADOS AO
LONGO DESTE PROCESSO, TRAZENDO,
SEMPRE, AO LADO DA ORIENTACAO
DIDATICO-CIENTIFICA, UMA PALAVRA
DE INCENTIVO E DE REAL INTERESSE,
SEM O QUE ESTE TRABALHO NAO
CHEGARIA A SEU TERMO.

MEU AGRADECIMENTO VAI TAMBEM A
TODOS OS SENHORES PROFESSORES
DOUTORES DO PROGRAMA DE
MESTRADO EM “GESTAO DE
NEGOCIOS”, COM OS QUAIS TIVE O
PRIVILEGIO DE PRIVAR DURANTE O
CURSO E QUE MUITO CONTRIBUIRAM,
COM SEU APRECO E SEU
ENCORAJAMENTO, PARA QUE SE
PUDESSE CHEGAR A BOM TERMO.

MUITO OBRIGADO E QUE DEUS LHES
PAGUE CENTO POR UM!



RESUMO

O presente trabalho busca fazer um estudo global “daiversidades comunitarias”,
estudando seus diversos tipos, religiosas e lateas) em termos da sua organizagédo de
planejamento estratégico, quanto em interacdo coomainidade. De modo especial e tendo
em vista diversas manifestagcdes desse tipo de tdideele, estudamos a extensao, em termos
de “interface” com a(s) respectiva(s) comunidadgéyue muitas tém “campi” avancados
em outras cidades, além de sua sede, e se essEsifmogsta apenas no discurso ou se,
efetivamente, ganhou a rua.

PALAVRAS-CHAVE: Universidade comunitaria, comunigadplanejamento, estratégia,
poder, interacdo, organizacao, complexidade, e&tens



ABSTRACT

This paper has as its goal the idea of a globaV westudying the so-called “COMMUNITY
UNIVERSITIES” or “COMMOMWEALTH UNIVERSITIES”, by anlising their different
types, that means the religious (confessional)thaday organizations, both in terms of their
organization based in strategic planning, and teracting (“interfacing”) with their own
communities, as well. Besides, considering the featdtion of this own kind of
UNIVERSITY, we developped the “EXTENSION JOB”, cahering the degrees of
involvement with their own communities, considerithg fact that many of them have (an
still are) stablished several branches in othae<ibut of their own headquartes or main
office.

KEY WORDS: university, community, conmonwealth, ppléng, strategy, power, interacting,
interfacing, organization, complexity, extensional.
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INTRODUCAO

Experiéncia de trabalho haurida em quatro anos ecotisos de atividade na
administracdo de uma Universidade Comunitaria dereza confessional foi utilizada para
delinear o cenario dessa incipiente busca acertlm@rsidade Comunitaria. O primeiro ano
em funcdo de exclusiva assessoria didatico-pedeo@i Vice-Reitoria Académica,
integrando um grupo de estudo, planejamento e gpeiagogico, estando presente para
trazer a visao do Professor da Faculdade de Digtoentdo sem representacao talvez por ter
sido a primeira a ser criada na Instituicdo (acat®destejar o seu Jubileu de Ouro) e pela
propria natureza, digamos (e reconhece-se) um tpataostica e elitista” daquele que, hoje,
se rotulou, generalizadamente, de “operador detalirdReferido ndcleo (criado na gestao
anterior) tinha como escopo principal, a partir rddefinicdo do “Marco Referencial da
Universidade”, trabalhar na elaboracéo do projetatato-pedagogico de cada um dos vinte e
seis cursos mantidos pela instituicdo, atravésrda sistematica conjunta entre membros
desse nucleo e as “Comissdes de Curso”, isto & aago tinha uma “Comisséo de Curso”
(pedagdgica) encarregada de elaborar um esbogal id@respectivo projeto, partindo-se da
premissa de que os professores de cada curso etsnm&lhores conhecedores. Isto feito, a
“Comissdo de Curso” passava a ter reunides regulemen aquele nudcleo, os aspectos
técnicos didaticos-pedagodgicos eram aplicados,atra ser obtido um projeto que estivesse
conforme os conhecimentos mais modernos no setmveduma discusséo inicial, quanto a
titulacdo de cada projeto, se deveria ser “projid@tico-pedagdgico” ou “projeto politico-
pedagogico”, conforme o pensamento de diversoseidiess em Pedagogia, querendo esta
altima denominacao significar, desde o nome, o comptimento do projeto com uma

determinada linha de orientacdo. o que acabou wetalh entdo Vice- Reitoria Académica,



que entendia o termo “politico” como passivel dewtaa conotacdo ideoldgica ou politico-
partidaria aos projetos, que, assim, ficaram denadus, cada qual de: “Projeto Didatico-
Pedagogico do Curso...”.

Igualmente, aquele grupo funcionava como estrutarassessoramento a Vice-Reitoria
Académica, a cuja titular me reportava diretamembegesenvolvimento e analise dos dados
de um projeto de auto-avaliacdo, iniciado na adstragdo anterior (quando o PAIUB -
Programa de Auto-Avaliacdo da Universidade Brasileiainda ndo havia sido “congelado”
pelo governo Federal), para autoconhecimento dauigiio e que acabou sendo publicado
em uma série de trés cadernos.

Ja no segundo ano de trabalho, juntamente com &ssé&s, passei, informalmente, a
funcionar, também, como Chefe de Gabinete do Refiessoa que, além dessa tarefa,
desempenhava as elevadissimas funcdes de Secdetdf@mbitacdo do Governo do Estado de
Séo Paulo, e, por isso mesmo, carecia de uma pgssadesse regular andamento as tarefas
mais rotineiras de seu gabinete. Com isso, paalatmte, passei a ser credenciado para
representar o Magnifico Reitor em congressos, sinpée eventos similes, ocasido em que
vim a conhecer entidades que, até entdo e salMBESA (Associacdo Brasileira de Escolas
Superiores Catdlicas), ndo conhecia ou das qua@igaouviria falar, como CRUB (Conselho
de Reitores das Universidades Brasileiras, que G¢gdo maximo de representacdo dos
reitores de todas as universidades brasileiradsicp8bou privadas de qualquer natureza),
ABRUC (Associagdo Brasileira dos Reitores de Umidardes Comunitarias), ANAMAN
(Associacdo Nacional de Mantenedoras de Entidagde$mksino Superior), COFENEN
(Confederagao Nacional das Entidades de EnsinoOAMBSC (Associacdo Nacional das
Mantenedoras de Escolas Superiores Catodlicas), ABRAssociacdo Brasileira das
Universidades Municipais), ANUP (Associacdo Naclates Universidades Particulares), e

outras similares, além de comecar a tomar conhetimainda que superficialmente, da



10

estrutura e de oOrgaos integrantes do Ministério Edaicacdo, principalmente a SESU
(Secretaria de Ensino Superior) e a CAPES (CoogdenAdministrativa do Pessoal de Nivel
Superior), aquela voltada a tratar dos cursos ddugicdo, e esta ultima dos cursos de pos-
graduacastricto sensu,com a tarefa especifica de recomenda-los (é canse denomina a
“autorizacdo para funcionamento” de mestrados eodados), avalid-los e “cassa-los”.
Passei, também, a ser frequentador, sempre comesegpante do Magnifico Reitor, do
Colendo Conselho Nacional de Educacéao, orgao @ssmsa do Ministério da Educacéao que,
criado pela “Lei de Diretrizes e Bases da Educizmonal” (lei federal n°9.394/96. também
conhecida como “Lei Darcy Ribeiro”), veio substitoi entdo extinto Conselho Federal de
Educacdo. Como a carta de credenciamento, queaquaia a representacdo em cada evento,
me dava poderes de discusséo e votacdo, passeurmdeparticipacdo constante e ativa em
tais encontros, valendo isso como um fantasticaeecimento profissional em terreno, até
entdo, absolutamente virgem para miari passua esses eventos e por ser da Faculdade de
Direito, participei dos cinco seminarios sobre “@sto do Direito no Limiar do Século
XXI", que a douta comissao de ensino juridico ddeGdo Conselho Federal da Ordem dos
Advogados do Brasil promoveu, em cada uma das diegies geo-econdmico-politicas
brasileiras, acerca da qualidade do ensino do tDjrddem como estive presente nos
congressos do “Colégio Brasileiro de Faculdadedileito”, onde a tematica posta em
debate era um pouco mais ampla que a dos semirtkxi@AB, porque também discutia a
“pbés-graduacao” l&to e stricto sensl, especialmente sua criagdo, entdo nascente, pelas
escolas superiores da magistratura dos estadosgdanestado da federacdo e no Distrito
Federal, o respectivo Poder Judiciario criou unwlascujo cursar faz parte integrante do
processo de concurso publico para escolha de sé&mssje que, com 0 sucesso obtido,
comecaram a ofertar cursos de pos-gradukgéasensy obviamente pleiteando a respectiva

autorizacdo ou recomendacao do 6rgdo publico camfgetabrindo-os ao publico em geral),
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sendo, quase de imediato, seguidas pelas escgiasicsas do Ministério Publico (dos
estados, nos mesmos moldes, gerando indignacdo wsnfFaculdades de Direito, de
diversas instituicbes de ensino, que, nisso, eaxarg concorréncia desleal, sendo essa
tematica que, praticamente, tomou a maior partéedgpo desses congressos do Colégio
Brasileiro de Faculdades de Direito.

No terceiro ano, fui paulatinamente sendo liberddaninhas fun¢cdes naquele ndcleo
de apoio didatico-pedagdgico e assumindo funcdescentes no Gabinete do Reitor,
acabando, por, oficialmente, ser nomeado Chefe alminéte do Magnifico Reitor, com a
tarefa inicial maior e preponderante de elaborarpuojeto de novos estatutos, tanto para a
“mantenedora”, quanto para a universidade, a finadbgpta-los a “Constituicdo Apostolica
(Papal)Ex Corde Ecclesiag adaptada, no Brasil, pela CNBB (Conferéncia Naal dos
Bispos do Brasil), pelo documento Diretrizes e Nasrpara as Universidades Catolicas n°64,
decreto geral, trazendo o decreto Vatican&dagregatio pro Episcopis - Brasiliensis - de
Conferentiae Episcoporum Decreti Generalis Recogndne - decretum de 28 de outubro
de 1999, que pré-aprovava, integralmente, o decret61/2000, de 09 de janeiro de 2000,
que dispde sobre diretrizes e normas para as Uidaeles Catdlicas, segundo a
“Constituicdo ApostolicEx Corde Ecclesiaé Essa tarefa especial consumiu quase todo o
primeiro semestre do ano de dois mil, terminanddiesnde junho, com o cargo de Chefe de
Gabinete do Magnifico Reitor transformado em “Peité&t Executivo”, que passava a ser o
substituto automéatico e imediato do Reitor, em ndaeontinuidade administrativa: bastava
que o Magnifico Reitor deixasse as instalac6esnileersidade para se dirigir a seu gabinete
de Secretario de Estado, na capital, para que eREitor Executivoipso facto e sem
necessidade de nenhuma formalidade, imediatamestangsse a reitoria e a gestdo, geral.
total e completa da universidade, nos termos ¢atais.

No mesmo més de julho do ano de 2000, em que ecameha nomeacao pra Pro-
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Reitor Executivo, poucos dias depois, moléstiaasi&a com que, a conselho médico, a digna
e respeitada Doutora Vice-Reitora Académica sabsk licenca de suas funcdes, vindo eu a
acumular cargo de Vice-Reitor Académijam tempore com o de “Pré-Reitor Executivo”,
isto até o final daquela gestéo, o que ocorreua@&l de fevereiro de 2002.

Ocorreu que, sendo eu apenas professor do curdoeit®, membro de sua comissao
pedagogica tripartite que elaborou o anteprojetmalmd regimento interno e orientador de
trabalhos de final de curso (TCC), ser repentipaogressivamente catapultado para os mais
altos escaldes decisorios e executivos da uniatsidsem que isso, nem de longe, estivesse
estado um dia em meus planos, mesmo porque tenhescmitorio de Advocacia em pleno
funcionamento com filial no interior do Estado,uxe-me uma inesperada visao global e
detalhada de uma estrutura Universitaria e, poseiencia, de outras similes.

Fascinante o desafio proposto tdo repentinamenpgindeira constatacdo feita foi a da
existéncia de uma rivalidade surda, porém, muitsisel entre mantenedora e Universidade,
com aquela administrando livremente as financgastun®onais, sendo a empregadora de
todos (docentes e funcionérios técnico-administoa)i e proprietaria de todo o patrimoénio
imobiliario, além de ter personalidade juridicague a universidade ndo tem, tema esse que
espero abordar quando tratar dos aspectos constifig e legais da universidade brasileira.
Outro ponto que, de imediato, chamou minha atefgiémfato de que, ndo havendo a figura
definida de um "dono”, a universidade administrater operacionalmente assemelhava-se a
uma estatal, um dinossauro gigante, lentissimoreees aos comandos expedidos e com
um processo decisério amplamente assembleista ésggomesmo, pachorrentamente lento
com a caracteristica muito prépria de que a culbnganizacional existente ndo comportava
decisbes definitivas, eis que assuntos dados cauididos e prontos para execugdo, eram
novamente trazidos a discussao, travando todo én@nque o processo administrativo

devesse ter, além da absoluta falta de qualqusa pairecida com planejamento estratégico.
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A universidade comunitaria € entendida como atinefio universitaria mantida ou por
entidades confessionais, ou por entidades comsEguém conjunto por municipalidades,
organizacdes confessionais, organizacdes nao-govemntais e afins. Para o professor Aldo
Vanucchi, ex-presidente da ABRUC (Associacao Beasilde Universidades Comunitarias) e

Magnifico Reitor da Universidade de Sorocaba - UNI& universidade comunitaria:

1- ndo é universidade comum

2 - é uma universidade diferente de estatal e gaesarial;

3 - é uma universidade para a comunidade, ou gg&dence a uma
comunidade;

4 - é uma universidade para a comunidade, ou&ajaa missao somente se
realiza de fato na interacdo com a comunidade;

5 - € uma universidade dirigida por representaintesnos e externos dessa
comunidade;

6 - € uma universidade mantida por unia pessodigaride direito privado
sem fins lucrativos;

7 - € uma universidade que executa um servico qgujbdimbora ndo estatal
(VANUCCHI, 2004, 31).

Ou a universidade comunitaria “é a universidadétinda, mantida e supervisionada
por uma pessoa juridica de direito privado, sens furcrativos, gerida por colegiados
constituidos de representantes de professorespsalunncionarios e de sua entidade
“mantenedora”, bem como da sociedade em geral” (WBRHI, 2004, p.31).

S&o universidades que, embora particulares (emgdmoao conceito de universidade
publica, isto é, pertencente ao Estado), ndo ebjetidistribuir eventuais “lucros” produzidos
por suas operacdes, reinvestindo-os permanentemenselias atividades de ensino, pesquisa
e extensao. Além disso, os diretores da respettimatenedora” ndo recebem - nem podem
receber - qualquer tipo de remuneracdo. Mais g tisdo e mais especificamente, estdo
diretamente voltadas - na area de extensdo uridsast para projetos relacionados com a
respectiva comunidade e, nela, com os mais carentes

Dentre as universidades comunitarias, ganham edpmsicao as ligadas a confissdes

religiosas, principalmente cristds e, dentre eslasfrutam de destaque as Catodlicas, néo
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apenas porque a primeira universidade de que sadgam no ocidente (e, talvez no mundo)
€ de origem catdlica - a Universidade de Bolognidade Média, ainda em franca e préspera
atividade - como, também e de modo particular, rasiB em decorréncia da colonizacao
portuguesa ter sido feita sob égide do catolicismneano, fazendo com que as Universidades
Catolicas desfrutem de posicéo respeitavel no radiecacional e na propria historia do
ensino brasileiro, a mercé da relevante contrilouggée tém oferecido ao ensino, a pesquisa e
a extensdo maxime a partir da segunda metade dio gEssado.

No que respeita as Universidades Catdlicas, misterfaz estabelecer algumas
distincdes, a partir do fato que cada Universid@a#dlica € distinta e independente das
demais, ao contrario do que geralmente se pens@/oegdamente, entendendo que tais
instituicbes sdo interdependentes, seja porquéamsteob o direto comando de um unico
superior hierarquico - o Papa em Roma - ou, comdujaindagado em congressos
educacionais, porque se pensa que todas as Udaeesi Catolicas, no Brasil, estariam sob
direta administracdo da CNBB (Conferéncia NacialeaBispos do Brasil).

Este pensamento ndo me parece correto.

E bem verdade que todas as instituicdes catdlieasndino, no inundo inteiro, ficam
sob orientacdo doutrinaria emanada de Roma, fodaypela Sagrada Congregacéo para a
Educacdo Catdlica (lembrando que “Congregacdo” esponde, efetivamente, a um
ministério governamental, como o MEC). Partindosdeformulacdo doutrinéria, ao longo
dos tempos, foram emitidos diversos documentosacfjqelo Vaticano, balizando a atuagéo
catblica - em todos os niveis educacionais - sep@) no respeitante ao caso particular das
Universidades Catdlicas, os mais recentes e eno pliggor sdo a Enciclickides et Ratio
(tratando da convergéncia entre Fé e Razdo) e asti@izbes ApostblicasSapientia
Christiana e principalmenteEx Corde Ecclesiae,que traca parametros - doutrinérios e

juridicos - bem especificos para a criacdo e oidmaenento das Universidades Catolicas,
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com carater mandatoério, inclusivamente, no casoecffsg do Brasil, com sua
regulamentacdo e adaptacdo pelo Decreto Canorfic€01/2000 da CNBB, com regras e
prazos para adaptacdo dos estatutos de cada Udader<Catolica a disposicfes desse ultimo
dos trés documentos pontificios mencionados.

Feita esta explicacéo, deve ser dito que ha daisdgs tipos de Universidade Catdlica,

a saber:

1°) a instituicdo € criada e regida por uma deteadgs ordem ou congregacao religiosa,
como, por exemplo, as PUCRS e PUCPR que pertenceomgregacao dos Irméos Maristas
(embora de duas Provincias distintas); como a POCBCPERNAMBUCO e a UNISINOS,
todas pertencentes aos Jesuitas (mas de tréstbfeprovincias) a UC Bom Bosco (MS), €

dos Salesianos, etc;

2°) o outro tipo institucional € o da Universida@atolica criada e regida por uma
Diocese ou Arquidiocese, tendo como figura hienaajuente superior e com poder
administrativo de fato (e ndo em posicdo meraméoteorifica) a presenca do Bispo
Diocesano ou do Arcebispo Metropolitano a frente idlstituicdo. Destas ultimas séo
exemplos a PUCCAMP e a PUCMG, além da UniversiddeléSalvador (BA), enquanto
dentre aquelas, mencionadas as de Pelotas (R8§abar(SP), que, por conveniéncia propria
e especifica, ndo ostenta o termo “Catolica” emrggue, embora o seja, e a UNISANTOS

(Santos-SP).

Nas indicadas no item 1°, a administracdo executdee ao Reitor que é livremente
nomeado pelo Superior Provincial da respectiva iegagao religiosa, com ou sem mandato

constante dos estatutos, podendo ser leigo ouiosdigda prépria companhia, sendo
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esmagadoramente frequiente esta ultima hipotese.

Nas diocesanas ou arquidiocesanas, ocorre, gertanzelivre indicacdo do Reitor pelo
Chanceler - o Bispo ou Arcebispo, para cumprimeetonandato de duracdo estatutariamente
determinada. Poucas sdo as que, similarmente gé&memres publicas, prevéem a elaboracéo
de listas séxtupla pelo Chanceler. Salvo a PUCE® sq constitui em caso unico de grande
autonomia e completamente a parte de todo o restoSantos ocorre que, faculta-se, ao
Chanceler, o direito de apds recusar trés listamugkas, ficar totalmente livre para nomear
guem entender conveniente, para mandato estatgtéadrienal, facultada uma reconducao.

Em qualquer tipo de Universidade Catolica € id@néigpossibilidade de nomeacéo de
reitor absolutamente estranho aos quadros acad&€noco técnico-administrativos da
instituicdo, assim corno € verdadeiro que sua adahinistracdo € compartilhada com a
entidade mantenedora (presidida pelo Superior pc@li no caso das primeiras; pelo Bispo
ou Arcebispo, na hipotese das segundas, diretapmntgor preposto de sua livre escolha e
sem tempo certo de mandato). A mantenedora, querépaegadora de todas a forca de
trabalho - docente ou néo - cabe a exclusividatie g®itica de pessoal, pela administragédo
financeira e do ativo fixo.

Disso tudo dimana que ndo é infrenqlente a existée choques entre Reitoria e
Diretoria da “mantenedora”, havendo diversas inigfites optado, no ambito universitario,
pela formacéo de 6rgdo deliberativo misto univadéd-“mantenedora” (com integrantes de
ambas, a Reitoria daquela e a Diretoria desta) pateato das questdes administrativa,
financeira, econbmica, de pessoal e ativo fixo @malg denominado CAEFI (Conselho de
Administracdo Econémico-Financeira), 6rgdo estafrtsente previsto.

Isto posto, constata-se que, em geral, sdo irggiggique se caracterizam por nao ter um
“dono” um “proprietario” especifico. Com efeito, s@s universidades publicas tém

identificadamente como “dono” o Poder Publico (dejeral, estadual ou municipal), e as
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particulares (estas em especial) apresentam unrig@m bem definido e conhecido (um
individuo ou uma familia), as Comunitarias, conénarente, “pertencem” a uma associacao
que se declara de fim filantropico e com diversiagrantes entre os quais se dilui, ao menos
teoricamente, o poder, excecao feita as confegsigua pertencem a uma dada congregacao
religiosa (Jesuitas, Maristas, Salesianos. etstasEsim tém um dono claro e especificado,
que € a respectiva congregacao religiosa. Mesmtasjes Superior Provincial € cargo
rotativo, sendo o escolhido eleito entre seus par@&s mandato certo e determinado. Por
tudo isso, naquelas Comunitarias inexiste a fijdeaquem manda com animus domini, isto
€, “de dono”, de forma clara e inequivocamenteficénel.

A consequéncia dessa realidade € que tais inSisi¢gendem a ter uma estrutura
fortemente burocratizada, de carater impessoaleeggarda alguma semelhanca com uma
entidade estatal, especialmente as autarquias. @ilsn, sendo suas “mantenedoras” geridas
por voluntarios ndo remunerados, verifica-se feirtia tendéncia a gestdo nao profissional
(em termos gerenciais e em termos educacionaigingente exercida por pessoas com pouca
ou nenhuma intimidade com a vida educacional, mé@xanuniversitaria, propiciando a
predominéncia das relacdes pessoais, tanto naisdiagcional, quanto no proprio processo
decisorio.

A consequéncia disso é que, em regra geral, aogéstdltada, preponderantemente,
para o equilibrio econdmico-financeiro institucipnaindo as decisdes sobre a vida
universitaria propriamente dita (ensino, pesquesdensao) quase sempre a reboque das
prioridades do setor financeiro.

Isto é tdo verdadeiro que, em pelo menos duasaelesddessa natureza, chegou-se a
ouvir alto dirigente administrativo afirmando querdfessores e alunos sdao um mal
necessario”, estes por suas queixas quanto a anmemhensalidade, melhores instalacoes,

melhor biblioteca, etc.; aqueles por suas reivexghes salariais e quase as mesmas queixas,
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guanto a equipamentos, instalacdes, bibliotecas, et

Dessarte, 0 planejamento inexiste (salvo algungid@leis casos pioneiros) e, quando
existe (mais recentemente) o € por imposicdo gaweental, isto €, de cima para baixo,
exigindo comoconditio sine qua non para o0 recredenciamento das universidades, a
existéncia de um “plano quinquenal”, denominadm®lde Desenvolvimento institucional
(PDI), ou seja, planejamento compulsério.

As mais modernas técnicas de gestdo, ensejandasddsciracionais (e nao
racionalizadas) e programaticamente direcionaddanmeinaplicadas, gerando o que costumo
denominar de “administracao por crise”, situacaomp@ente em que a instituicdo, ao inves
de assumir a iniciativa das acdes administrativeragonais, em atitude francamente pro-
ativa, queda-se em situacdo de passividade, respdodapenas quando provocada (pelos
discentes, docentes, corpo funcional, Poder Publicpela propria comunidade em que esta
inserta). A gestdo organizacional assenta-se sabmaera teoria operacional, que se
demonstra, por exemplo, na absoluta falta de pnoggale treinamento profissional para seus
funcionarios administrativos que, em sua maiorimagmdora, fazem suas tarefas diarias
“desse jeito porque se fazia assim e disse que\sa thzer dessa forma”, ou porque “sempre
foi feito assim e nunca ninguém disse nada”.

Como confirmado acima, inexistindo a obrigatoriedatk concurso publico para a
contratacdo do pessoal, ai incluidos os docerdelacfes pessoais (amizade ou indicacao
de amigos, “conhecimentos pessoais”, etc.) passaseraa forma predominante de
recrutamento e formacgéo dos quadros profissionais.

O conceito de “estratégia organizacional” é deseoido, sendo relacionado as grandes
corporag@es e considerado, até mesmo, incompatiueh realidade universitaria.

O fato de receberem o nome de “Comunitarias” néwireh sua natureza particular no

gue respeita, por exemplo, a origem dos recursesagunantém, provenientes (em carater
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exclusivo ou quase isso) do pagamento das mendedidie seus discentes. O corolario dessa
sisteméatica é obvio: sendo limitados esses fun@ts gapacidade de pagamento discente,
fortemente afetada pela recessao continuada de wigsecondmica ja ha alguns anos, e que
pode ser ainda mais forte em uma dada comunidagequea em outras, vé-se a instituicao
em permanente corda bamba”, precisando realizé&n@eds “malabarismos” econémico-
financeiros para fechar suas contas anuais, quaidas mensais. A esse respeito, s6 no
Estado de S&o Paulo, ja vi 2 comunitarias torngidhdica a cobranca, em 2007, dos mesmos
valores de 2006, sem nenhum reajuste.

E importante ressalvar que muitas dessas instési¢d despertaram para essa dura
realidade, ou seja, € impossivel “sobreviver” nagtp prazo, dependendo, apenas, das
mensalidades da graduacéo, e ja se estdo voltardofgntes alternativas ou supletivas de
recursos, seja mediante convénios com diversos tg® organizacdes (particulares ou
publicas, nacionais ou internacionais), seja buszaxpandir os cursos de extensdo de pos-
graduacgédo lato senso, muitos impropriamente deramfogide MBA, além dos cursos in door
para treinamento de pessoal de empresas.

Note-se, porém, que para esses dois ultimos tipaatididade, o mercado propiciado
pelas empresas em geral, as grandes corporagOeargaular, ja vem se fechando, como
consequéncia da crescente criagao das “Univergdadeporativas” que nada mais sao que
uma ampliacdo da respectiva area de treinamentornreagdo de pessoal de uma dada
companhia, com o fito especifico de implantar unltuca de empresa e para a empresa.

Este fato altamente restritivo - a total (ou quagendéncia financeira do pagamento
de mensalidades - funciona como barreira a desegagansao técnico-operacional da
instituicdo, tornando extremamente dificil estabelemetas voltadas para a exceléncia
daquele tripé “ensino-pesquisa-extensdo”, o quecfam que haja énfase acentuada na

primeira atividade - o ensino - a dano das duassut
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Alids, no que tange a exceléncia do proprio ensiéo,raro encontram-se exemplos de
fatores inibidores de sua verificacdo (turmas ddipensionadas, bibliotecas que néo
merecem esse nome, falta ou insuficiéncia de eméptos indispensaveis a execucao de um
bom plano didatico-pedagogico, quando existe, etmmo fruto de uma necessidade quase
desesperada de manter viva e funcional a instauaiadda que a custo de sua exceléncia.

Projetos inovadores que propiciem a entrada dergesualternativos sdo quase
inexistentes quando ndo completamente desconheaidamesmo com total desinformacéo
da existéncia de fontes para tal (nacionais enatgonais). Tal ignorancia (que aqui se aplica
como sinénimo de “ndo saber da existéncia de” ecoéo o sentido pejorativo que o tempo
hoje possui) fruto da falta de formacdo especifieaadrea da administracdo académico-
educacional faz com que muitas instituicoes sect@niaem por excessivo “assembleismo”
sob o manto nominalmente sofisticado de “decisisg@das” que Peter Drucker, em “O
Gerente Eficaz” (DRUCKER, 1970), ha mais de tré&sadés, ja apontava como forte sintonia
de crise na administracdo organizacional, levando,raro a situagdes verificadoras de uma
das “Leis de Parkinson”, segundo a qual o tempdogaa discussdo de um assunto é
inversamente proporcional a sua importancia, gestar, por exemplo, quatro a cinco horas,
para se decidir se o cafezinho sera servido trégiatro vezes ao dia, enquanto em menos de
meia hora se resolve sobre um investimento de reshde dolares.

Baseado na formulacdo de algumas hipéteses (v.ggokdo da gestdo profissional
traria efeitos benéficos a Universidade Comunitaie que ordem? Na area académica
apenas? E na area administrativa-econémica-finatc€ual sua importancia para a area de
extensdo? etc), assentar-se-80 as respostas emispssque irdo buscar e identificar os
fatores condicionantes da gestdo universitaria refigente e eficaz, com especial viés
extensionista.

Tudo isso se justifica em decorréncia da importgmn papel desempenhado pelas
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“Comunitarias” de efetivo carater de utilidade pcdl até mesmo suprindo lacunas nao
preenchidas pelas instituicbes oficiais, ndo ap@maplano educacional historico (no dito
tripé ensino-pesquisa-extensao), especialmenteraqBrasil, como igualmente pela propria
importancia até mesmo estratégica, do processaeidnal nacional como fator indutor do
crescimento econdmico e social propiciatério dahowh das condicdes e da qualidade de
vida do cidaddo, abrindo-lhe as portas da ascess@wl, dado o carater altamente
democratizante que é inerente a propria conceibudcdcional das “Universidades
Comunitarias”. Outrossim, ha que atentar para oscememente importante papel
desempenhado pelo “Terceiro Setor dentro da safgedederna como um todo em nivel
mundial, perpassando a atividade universitaria carater de agente provocador e
gerador de mudancas sociais das mais prementegiaés ndo é estranha (ao contrario, €
intima) a funcdo desempenhada pela “Universidadeuddaria” de modo geral, e a catélica
de modo especial, no panorama geral da Federagadeia.

A proposito, nunca sera demais afirmar que, paréingsora colimados, entende-se
como “gestdo profissional aguela que se assentee suh mais modernos principios da
administracdo gerencial, como o emprego de téciimsgecisdo e de execu¢do) modernas e
adequadas por pessoal treinado e qualificado pardo’t Essa visdo repousa,
inafastavelmente, na implantacdo do planejament@tégico como instrumento de acao

organizacional, baseado nas quatro indagacdescasss

1 — onde estamos?
2 — onde queremos chegar?
3 — quando queremos chegar?

4 — 0 que é preciso para isso cumprir?
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Em cima dessas quatro perguntas, aparentementiesiengue sao de clareza solar, se
tem desenvolvido um sem numero de escritos e tapestando os caminhos considerados
mais adequados para esse fim.

Aqui ndo se pretende adotar um rumo tal ou quahocee sugerindo um pancresto,
mas, simplesmente e, como reto afirmado, buscaresmstatar e apontar a adocéo da gestao
profissional ndo apenas como factivel, mas, praigipnte, como indispensavel a propria
sobrevivéncia da Universidade Comunitaria no lopgazo, especialmente em suas funcdes
extensionistas.

Eis ai, portanto, o problema posto para a tarefsediativa. Seu objetivo, longe de ser
critico (no sentido negativo que o termo possugminentemente construtivo, pois tem o fito,
talvez modesto, de oferecer alguma contribuici@vegiavel a eventual necessidade de
aprimoramento gerencial da Universidade Comunjtarmaxime como entidade
profundamente conectada com a respectiva comunidame especial relevo para suas
funcBes na &rea da extensdo universitéria.

Assim, esta dissertacdo tem como objetivo gerdisamnea administracdo universitaria
realizada pelas Universidades Comunitérias e ssugtados em relacdo a suas finalidades,

especialmente na extensdo universitaria. Tem, @specificos:

1 — Identificar as diferencas e as semelhancaseexes na gestdo das universidades
comunitérias;

2 — Identificar o grau de influéncia efetivo exeipela respectiva comunidade sobre
a universidade comunitaria, procurando verificarésapenas simbdlica ou se existe e é
exercida de modo facticamente real;

3 — verificar a atuagéo efetiva das Universidades@hitérias na area da “Extensao”,

procurando ver se essa € uma caracteristica s@aawssas demais instituicdes particulares.
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Para atingir tais objetivos, esta dissertacdo canoegn a discussdo da universidade
como organizacdo complexa (Capitulo 1), para, npitGla I, apresentar a Universidade
Comunitaria. No Capitulo Il trata-se da metodadogla pesquisa, com o Capitulo IV

trazendo a sistematizacao e analise dos dadosabménte, a concluséo.



24

CAPITULO |

A UNIVERSIDADE, UMA ORGANIZACAO COMPLEXA

Em seu artigo “A Reforma da Educacdo Superior’,rafeBsora Madalena Guasco

Peixoto (PEIXOTO, 2004, p.9), quase de forma invachssim se manifesta:

Um jogo de forcas.

Devemos, neste momento da conjuntura nacionalfas@raveis a uma
proposta de reforma do ensino superior? Devemotcipar do debate
promovido pelo MEC sobre tal reforma? Estas duastes sintetizam a
polémica que se instaurou e vem se desenvolvensigpmmeiros debates
sobre Reforma da Educacédo Superior, ap6s o MildsdérEducacéo decidir
incluir na sua agenda politica para 2004 a elaBorde uma Lei Organica
para a Educacdo Superior Brasileira, promovendo séri@ de encontros e
debates sobre o que se vem chamado de reformas@tmESuperior.

A professora vai mais além, adentrando, proposéatey o campo da polémica, a fim
de, primeiramente, destacar que a temética - RafalanEducag¢do Superior no Brasil - foi
uma bandeira sempre empunhada pelos grupos prstgesjue, em alguns momentos,
limitou-se, na historia patria, aos estudantes eralgpor acdo do movimento estudantil.

A seguir, a mestra ressalta que essa discussadeateem mente ndo apenas a agenda
proposta pelo Governo (através do MEC), mas - oégoerial - a constatacdo diagnosticada
pelas diversas entidades nacionais ligadas a an&bmo, por exemplo, as varias entidades
nacionais, tanto de estudantes, quanto docentegrofissionais da educacdo em geral, da
comunidade cientifica, de dirigentes das entidaoé@slicas e, destaca, do Movimento
Sindical. Ressalta, ainda e também, que todas esgasizacdes tém, nos ultimos catorze
anos, sinalizado a necessidade urgente de seardarmovo a politica de educacao, de modo

geral, e, de modo singular, & educacao superior.

Apesar disso, afirma a autora, ocorreu a implengéotale um projeto neoliberal no
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setor educacional brasileiro, nos ultimos catorm®sa de rara amplitude na historia

educacional brasileira e feita de modo subrep#gamais declarado como tal - Reforma da
Educacéao -, tendo sido, em realidade, um projetarge alcance e feito de modo quase, em
outras palavras, as escondidas.

A autora é peremptéria quando afirma, com toddstess, que ndo merece o nome de
“reforma” qualquer atitude que, mesmo com tal denagéo, venha a ser feita, mantendo o
rumo acima citado, de cunho neoliberal, no pensaawtora, por se constituir em mera
continuidade da politica implementada até o momeatho assim sendo, desnecessarios 0s
debates de novas formulacdes e, muito menos, dasdides, polémicas mesmo, haja vista
tratar-se isso em consenso entre todos os quessgiopam na defesa da educacdo como
direito, qual seja, uma educacao de cunho demoaratide real qualidade social, uma vez
que o dito projeto neoliberal precisa ser atacedm firmeza e, finalmente derrotado.

Conclui seu silogismo quando afirma, categoricameqgtie a reforma alvitrada pelo
MEC se constitui no retorno da unido entre o poojetoliberal e o Banco Mundial, e que
entrar nesse tal debate €, no minimo, estranhquearao se pode retornar ao que ja existe e
esta em curso, havendo algumas entidades (queoia altama de “forgas”) do movimento
organizado nele adentrado, o que é uma incoeréafienando que, se 0 que ja existe é o
projeto neoliberal em curso, pretendendo-se masger o Governo acabou por estabelecer
uma estratégia de reformar o que ja existe, maoteado existente, lembrando-nos de
Lampedusa em “ll Gattopardo”™: “E preciso reformadd para que tudo fique exatamente
como esta”.

Ainda em sua conclusdo, a autora apresenta caticdoverno, dizendo que ele esta
fazendo uma pseudoreforma e que muitas entidadé®mas” do movimento educacional
estdo “entrando nesse jogo”, legitimando a acadibezal do Poder Politico Federal em

manter exatamente o que esta por ai.
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Isto posto, a pergunta que se impde é: que tipargkmnizacao € essa, capaz de suscitar
um debate tdo apaixonado (e apaixonante) acersaadexisténcia e de seus fins? Sera que,
Bologna, em meio a Idade Media, onde se criouragira universidade da historia, chegou a
imaginar, ainda que de longe, que, tempos depaistituicdo seria foco de debates de todos
0S matizes, até mesmo agressivos e radicais?

O préprio nome da instituicdo ja €, por si sO, adidativo da complexidade de que se
reveste e que, desde o primeiro momento, foi sgiiwd: a universalidade do conhecimento.
A nova entidade tinha por objetivo abarcar a tdéale do conhecimento até entdo apreendido
pelo homem, bem assim pesquisar e estudar, desendol a provocar a geracdo de novo
conhecimento, alargando os campos do saber hunmanosionando pelo desconhecido, pelo
ignoto, apesar dos freios religiosos, que se af@m a partir, inicialmente e com certa
timidez, pelo Renascimentdl (Ressurgimento) e, de forma ampla e sem limites, com o
Enciclopedismo, de Diderot, no século XVIII.

Falando de Universidade, estamos, dessarte, ddmtema organizacao altamente
complexa.

Segundo Drucker (1999, p.34), autor, sem duvidapeatisador de qualquer

apresentacao, temos o seguinte:

Uma organizacdo é um grupo humano, composto poecigdistas que
trabalham em conjunto em uma tarefa comum. Ao édotda sociedade, da
comunidade ou da familia, os agregados sociaisicibadis - uma
organizacdo ndo € concebida e baseada na natwsienddgica dos seres
humanos nem em suas necessidades bioldgicas. Gpetmthora seja uma
criagdo humana, ela é feita para durar - talvezpa@a sempre, mas por um
periodo de tempo consideravel.

Acrescenta que a caracteristica organizacional gmamé ser sempre especializada,
sendo definida por seus objetivos e tarefas. Coatnante, humanidade e sociedade, ambas,

contrastavelmente, podem ser definidas pelos elesegistem para manter unidos os seres
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humanos, podendo ser o idioma, a cultura, a héstdui a localizacéo fisica. Apresenta o
mestre, coma@onditio sine qua nonpara a conceituacao de universidade e de suziefica
dedicacdo a uma tarefa determinada. Exemplarmeiztgue uma sinfénica néo tenta curar
doentes porque sua tarefa € tocar musica. Revansane hospital trata de doentes, sem
tentar tocar Beethoven, etc. A escola deve cormesér em ensino e aprendizagem, da
mesma forma que a empresa em produzir bens, a Ilgmjconverter pecadores e salvar
almas, etc. Conclui essa parte introdutéria, deaypmtemptorio: a sociedade, a comunidade
e a familia sédo; as organiza¢cGes fazem.

Dentro dessa Otica e, ainda, tendo sob os olhostrecko do artigo assinado pela
Professora Peixoto (2004), temos, neste momengonsilexemplos de fatos ocorridos a
envolver universidades publicas e comunitariasré&elstas, merece reflexdo a intervencéo
“branca” na PUCSP, promovida por seu entdo ChanceleCardeal Claudio Humes,
nomeando mais um clérigo para a gestdo do bindmantenedora” (Fundacdo Sao Paulo) e
universidade (a Reitoria), ja que, até entéo, asdes eram adotadas por um duo: a Reitora e
um clérigo representante da “mantenedora’”. Comadtwacfio econdmico-financeira da
instituicdo estivesse a beira da insolvéncia, mheado um segundo clérigo para representar
a “mantenedora”, passando as decisfes a ser as@@adam trio, com a majoritaria presenca
da “mantenedora”’, o que, em termos praticos, samifo esvaziamento da Reitoria em
termos de gestao estratégica.

Quanto as universidades publicas, acabamos deiradgiseve na USP e, por extensao,
em diversas unidades da UNESP, ambas universiagadesdas pelo Estado de Sao Paulo,
com uma enorme pauta de reivindicacdes. O que eycar partir dessa visdo, €,
aparentemente, uma situacdo de desordem, em opasig&deira vida das universidades.
Entretanto, 0 mesmo Drucker (1999) sumariza a resg@as organizacoes.

Por sua importancia, acrescenta, o termo “orgaa@age transformou em palavra do
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dia a dia. Apresenta diversos exemplos, em niveipresarial, nacional e internacional,
aceitando, todavia, que muitas tarefas e encamuais, inclusive a instrucao publica, sejam
feitos por organizacfes especializadas, dentreas qmenciona “escolas e universidades”.
Considerando-se que Drucker (1999) engloba, em mceito de organizacao
moderna, “escolas e universidades”, parece-me iamer apresentar seu sumario sobre as

caracteristicas de uma “organizacao”, a saber:

1) sua funcéo é tomar produtivos os conhecimemtoayés da especializacdo, que ira
torna-los mais eficazes;

2) é na organizacao que os profissionais espdamlimaximizardo o resultado de seu
trabalho;

3) a organizacdo € uma instituicdo com fins especeendo eficazes porque se
concentram em uma unica so tarefa;

4) na organizacao, cada individuo faz uma contgéivital e sem a qual ndo se podera
obter resultados. Mas nenhum deles, por si séadasatente considerando, produz esses
resultados, isto €, os resultados de urna orgadivzestardo sempre distantes da contribuicdo
de cada membro;

5) a organizacdo moderna nao tem chefes e subdodinaas deve ser gerenciada, com
lideres motivando os demais;

6) a organizacdo deve ser autbnoma, funcionandw celemento desestabilizador
porgue tem compromisso com a inovacgéao frequent ngo para nunca, transformando em

obsoleto hoje o que ontem era revolucionario eyreso o novo (DRUCKER, 1999).

A partir dessa visdo de Drucker (1999), ndo éitldancluir prima facie, o quanto ela

se encaixa no contexto de universidade, especisgmegnando ele fala em “chefes e
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subordinados”, haja visto que, na Universidade,psfies que lideram pares. De outra parte,
fica bem clara a necessidade da Universidade daus@noma como condi¢cdo 6tima para o
bom desempenho de seus misteres e, em espeaaiessdltar a “inovacdo do conhecimento
com a grande caracteristica da Universidade”, peemtamente tentando atravessar os limites
do conhecimento existente. Ora, tal tipo de orgaydia, comportando milhares de seres,
vivendo e trabalhando dentro de si, necessarianienge esta de ser simples e elementar,
muito longe, mas muito longe mesmo, mas se con&itu complexo tecido humano e
institucional em que convivem a ordem com a desorde simples com o complexo, o
individual com o coletivo, o curto e o longo prazet. Dessarte, uma organizacao altamente
complexa, onde contrarios vivem e convivem, intedg permanentemente.

Chegando a este estagio de raciocinio, tratandtrdeersidade como organizagcao
complexa, parece importante citar Morin (2005) eczano ele trata a questédo do convivio da
ordem com a desordem e a questdo do pensamentdegompresentes inelutavelmente,

como elementos componentes da Universidade, a: saber

A primeira vista, o céu estrelado impressiona poasddesordens: um
amontoado de estrelas, dispersas ao caso. Mathaaamais atento, aparece
a ordem cdésmica imperturbavel - cada noite, apamemnte desde sempre e
para sempre, 0 mesmo céu estrelado, cada estredalelagar, cada planeta
realizando seu CICLO IMPECAVEL. Mas vem um tercaitbar: vem pela
injecdo de nova e formidavel desordem nessa; vamnosuniverso em
expansdo, em dispersdo, as estrelas nascem, axpledmorrem. Esse
terceiro olhar exige que concebamos conjuntameatdean e a desordem; é
necessaria a binocularidade mental, uma vez quese@m universo que se
organiza desintegrando-se.

A patrtir disso, Morin (2005) faz 0 mesmo raciocinio que se refere a vida, em um
raciocinio que nos faz acordar para o velho teresetantitese, sintese”, para, no que seria
sua sintese, dizer que estamos confrontados costessidade de um terceiro olhar (ou
enfoque), qual seja, o de “Pensar Conjuntamentadlan®e a Desordem”, como instrumento

para se conceber a organizagao e a sua evolugio viv
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Passeando pela histéria universal, ainda sob ayeeftriplice, Morin (2005) aponta o
surgimento das ciéncias antropossociais, maxinmeta go século XIX, que, por intermédio
de seu objetivo extremamente aleatério, interesgaeiite se esforcam no sentido de reduzir o
grau de aleatoriedade e a desordem, fazendo stRpterminismos Econdmicos,
Demograficos, Socioldgicos”.

Apontando a impossibilidade de reduzir nossa vig@ey a ordem, quer a desordem,
seja no campo do conhecimento do mundo natura, rs@jdo conhecimento do mundo
historico e social, o autor apresenta a existédeiama problematica dupla em toda parte:
“Da Necessaria e Dificil Mistura, Confrontacdo ded€n e da Desordem”. Na andlise da
fenomenologia histérico-social, aponta a necessidagartir de Hainz Von Foerster, de um
quarto e importante olhar, que é o do observagmsaolhar como integrantes de nossa visao
de mundo. Portanto, ndo apenas olharmos como alokeees, mas, igualmente, como
protagonistas. Ndo é a toa que Morin (2005) € pet@mo: “Temos de olhar para 0 modo
como concebemos a ordem e para n6s mesmos olhamdmapo, isto €, nos incluirmos em
nossa viséo de mundo”.

Para ele, a ordem ndo é conceito simples, muitcmsiaronolitico, porque existe, em
seu conceito, a nogéo do antigo determinismo, dmmad a ordem sob aspecto exclusivo de
Lima lei andnima, impessoal e suprema, a regeistaddorgas universais, constituindo-se na
verdade Unica e suprema desse universo.

Para Morin (2005), no conceito de ordem, encorgrag® apenas o determinismo, mas
0 conceito de determinacgdo, isto é, da cogénciapltggatoriedade coativa, nogdo de
obediéncia compulsoéria, que, a seu ver, é maisahdifundamental que o proprio conceito
de lei. Outrossim, avista ele, de modo eventuapeumanente, nessa idéia de ordem, os
conceitos de constancia, regularidade, reiteracée estabilidade. Conclui dizendo que a

ordem se complexificou, fazendo, ele mesmo a péagaomo?
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Em resposta, ele aponta, primeiramente, diversaécies ou formas de ordem. Em
segundo lugar, afirma com solar clareza que “A org@ ndo € andénima e geral, mas esta
ligada a singularidades, sendo singular sua propiigersalidade” (MORIN, 2005).

Desse raciocinio, segue-se que a ordem ja ndo pedeonsiderada antitese da
singularidade e, por via de conseqiéncia, essamomiesfaz o0 conceito primitivo que
afirmava: so ha ciéncia do geral.

Conclui, que, hodiernamente, a idéia de ordemaestactada com a idéia de interacdes.

Morin (2005) afirma, categorico:

De fato, as grandes leis da natureza tornaramiseléeinteracdo, ou seja,
nao podem operar se ndo houver corpos que interapa@tanto, essas leis
dependem das interag¢des, que por sua vez deperdsasdeis.

Passando a abordar a nocao de estrutura, Morirb20ma que a idéia de ordem
enseja outra, qual seja, a idéia de organizacawossistema uma ordem singular a ser
concebida como a propria estrutura que o orgafifere, desse raciocinio, que a idéia de
estrutura esta a meio caminho da ordem e da omgginz e, portanto, “a organizacao,
entretanto, ndo pode ser reduzida a ordem, emlmm@porte e produza’. Afirma isto ocorrer
porque a organizacao envolve a retroacao das qdakddo todo sobre as partes, ndo podendo
0 conjunto do trabalho destas ser igual ao todwad@lho.

Sua conclusédo é de que idéia de ordem exige ogdiadom a idéia de desordem,
afirmando, taxativamente “que a idéia enriqueci@a addem, que recorre as idéias de
interacdo e de organizacdo, que ndo pode expulsdesardem, € muito mais rica,
efetivamente, do que a idéia do determinismo” (M@RA005).

Ha, entretanto, um ponto essencial a ser consta&taglee € bem apontado pelo autor.
Com seu enriguecimento, tal como supra descrit@omceito de ordem deixou de ser

absoluto, relativazando-se, fazendo com que confiigiegéo e relativizacdo passem a andar
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pari passu, conjuntamente. “O conceito de orderolatas incondicional e eterna” (MORIN,
2005) desapareceu: nao mais existe.

Passando ao trato da desordem, igualmente, Moff5f2entende que sua idéia
também enriqueceu-se, superando, embora as vepespmrte, 0 conceito de acaso. Arrisca-
se a considerar a desordem mais rica que a prangigsn, fazendo urna comparacao de ordem
polar:

No polo objetivo - o que € ordem? -, estdo agitec@spersoes, irregularidades,
instabilidades o transformam. Em linguagem inforiowaal, os ruidos e os erros. O polo
subjetivo, de ndo ser, nem ignorado, nem menosjoezaie € o da impredictabilidade, ou,
ainda, de competéncia relativa, ndo absoluta. Netesmos e para o espirito, a desordem
significa, para o espirito, incerteza. A desordemur@ macroconceito que envolve
comportamentos e realidades, indiscutivelmente peerdesafiando a regularidade, sempre
envolvendo a nocdo de aleatoriedade. Essa idéaliunw universo, sendo importante notar
gue, muito embora néo se diga - nem se possa glieea desordem substituiu a ordem no
conjunto das coisas, é inequivoco que inexisteqgeal setor em que, também, ndo se
encontre a desordem!

Em uma dessas duas polarizagfes, exatamente ngyigj&iivo, Morin (2005) recorda
haver afirmado que a nocdo de aleatoriedade, seexpye uma de suas duas polarizacoes,
refletindo-se sobre observador humano, nele prowancerteza. E essa polarizagéo,
introdutora da incerteza que se mostra enriqgueaeéar que?, pergunta o autor, dizendo ser
ou nao do processo, porque nao temos conhecimardalstinguir se determinado fenémeno
ou acontecimento é desconhecido por nossas prégei@sEéncias de conhecimento ou é
resultante de uma desordem objetiva, pois, retterator, “ isso quer dizer o acaso comporta
incerteza sobre sua prépria natureza, incerteza sobatureza da incerteza” (MORIN, 2005).

Dai porque 0 acaso provoca a problematica queigeeateza no espirito do homem
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face a realidade e face a sua propria e especéfidiaade.

Antigamente, na época do determinismo, os valaas ebsolutos. Por for¢ca do acaso,
0 observador era posto em contato com a realidselglo apenas e tdo-somente isso,
observador e como tal se comportando. Modernamessa posicdo se alterou, porque o
observador, de figura estranha ao processo sow@sikando, nele se insere como parte ativa
com essa relacdo, que é fruto do proprio acasaeDredo, ndo € incorreto afirmar-se a
insercdo do observador-agente na ordem enriquexida desordem, sendo que “ambas
pedem a ciéncia que seja mais simplificadora e memetafisica”, isto porque o
determinismo, como € cedico, era, mormente na Iddddia, um postulado metafisico
absoluto, uma auténtica colocacéo doutrinaria deatranscendental sobre a realidade dos
fendbmenos da vida.

A grande conclusdo, com interesse para este t@halside na conclusdo do autor cuja
reproducdo literal é a melhor: “Enfim, ha que ssedque um mundo apenas determinista e
um mundo apenas aleatdrio excluem totalmente uwuto, com o espirito humano que o0s
observa e que é preciso colocar cada em seu I(id@RIN, 2005).

Destarte, a Unica forma plausivel de estudo dodnfenos de nosso universo de vida
reside na mistura, sem reservas, desses dois mundes desejemos estruturar NOSSO
universo, nosso proprio mundo, nossa realidade Marin (2005), sua “ininteligivel mistura
€ a condicdo de uma relativa ininteligibilidade sk conceber nosso mundo”. Embora
reconheca logica contradicdo entre ambos 0s cosgeitas coloca como menos absurda do
gue a fragil idéia, excludente e radical: ou de gque@iverso seria apenas a ordem, total e fixa;
ou que ele estaria entregue ao mais puro acas@lgebama de “deus acaso”).

Sua conclusdo é de que devemos entender e consivguntamente com a ordem e a
desordem, por um tetragrama que propde a intef@@doanente entre ordem e interacéo, de

um lado, com desordem e organizacao de outro.
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O tetragrama proposto (que, na obra acima citaata, graficamente representado) quer
dizer que o ser humano precisa - tem necessiddeéerepresentar, conceitualmente, nosso
universo a partir de uma dialégica entre tais t&rncom cada um atraindo o outro, nenhum
sendo inseparavel do outro, com todos necessitdododemais, nenhum podendo atuar
isoladamente, com a conclusdo de que o tetragrasyparmite conceber como a “ordem do
universo se autoproduz, por meio de interacfesafisque produzem organizacdo, mas
também desordem” (MORIN, 2005).

Apoés alguma explicacdo histérica acerca da aplidaldie do tetragrama, inclusive
biblicamente, o autor passa ao que denomina deeSsetade de estabelecer uma dialogica
entre organizacdo e ambiente, objeto e sujeitobrd@ndo que o campo real da observacao
nao € um objeto puro, mas sim algo percebido ed@jwale dizer, produzindo por nos,
observadores-autores do fenébmeno”.

Isso porque o0 “objeto do conhecimento € a fenonogiel e ndo a realidade
ontolégica”, sendo dita fenomenologia a efetivalidede de nosso mundo, porque as
observacbes que fazemos trazem consigo um elermussivel de ser eliminado de ordem,
desordem, e a propria observacdo em todos os fen@nae qualquer natureza, seja ele qual
for.

Abalanca-se a afirmar que, de modo contrario aosggerem as aparéncias, trabalhar
com a incerteza, por incrivel que possa pareagmaincitacdo a realidade, porque se fosse o
contrario, teriamos um universo que seria apendsnore, por iSSO mesmo, nao seria um
universo racional. A incitacdo a realidade, segumagmtor mais propriamente, obedece aos
modelos l6gicos concebidos e estabelecidos poronesgirito, sendo, em tal situacdo, um
universo meramente idealizado, ou, em seu linguajar universo totalmente idealista”. Ora,
na acepcédo de Morin (2005), isso ndo pode acontdxsmiutamente, porque existe sempre

algo ou alguma coisa que é impassivel de raci@agd, sendo, assim, irracionalizavel.
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Muito importante, dentro de seu silogismo € egtehin: “E 0 que é a racionalidade? é o
contrario da racionalizacdo, embora tenha saidanmdama fonte: é o didlogo com o
irracionalizado, mesmo com o irracionalizavel”.

Ponto verdadeiramente crucial desse raciocinior-igs@ que ele foi escolhido como
embasamento do vertente trabalho, para permitiir{sardo teorico para a realidade vivida -
esta naquilo que ele denomina “receio ponto”, ficanido que trabalhar com a incerteza leva
a incitacdo do pensamento complexo, qual sejaicampressibilidade paradigmatica de meu
tetragrama (ordem/desordem interacdo/organizacamgtraanos que nunca havera uma
palavra-chave, uma formula-chave, uma idéia-chay® @pmande o universo” (MORIN,
2005), valendo dizer (e concluir) que a complexéjgubr ele compreendida como tal, ndo
consiste em sO cogitar-se, conjuntamente, do udo enultiplo. Também consiste em se
raciocinar, pondo em conjunto o certo com o ingesttdgico e o contraditorio, e, 0 que €
muito importante, incluir-se o observador como sealélo de observacao.

O texto encerra-se com uma incursao, hipoteticaariaténdo, sobre a abertura desse
conceito no dominio politico, nas relacdes soc@gunitarias e juridicas, valendo a pena a

transcricao final, como segue:

A Ultima palavra sera a abertura no sentido politidecerto que ndo ha
licAo direta a tirar, a partir das noc@es fisicashimlogicas de ordem e de
desordem, no dominio social, humano, histéricolgigm Por qué? Porque,
no nivel antropossocial, a desordem pode signiéiddrerdade ou o crime, e
a palavra desordem ¢€ insuficiente para dar consafef®dmenos humanos
desse nivel: a palavra ordem, essa pode signdazgao ou, pelo contrario,
auto-regulacdo. Todavia, se ndo ha nenhuma mensdigetma tirar daquilo

gue acabo de dizer sobre a desordem e a ordemaedade, ha contudo,
um convite direto para contar com a ideologia ouitlogia da ordem. A

mitologia da ordem néo estd na idéia reaciondriagem toda inovacéo
significa degradacéo, perigo. morte: esta tambénutopia da sociedade
transparente sem conflito e sem desordem (MORIR5R20

As palavras de Morin (2005), de que nos socorreamsa, sdo auto-explanatoérias e de

uma eloqiéncia sem par. Postas em conjunto comoiss alitros autores de que nos
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socorremos - Drucker (1999) e Peixoto (2004) -efi&nos raciocinar que a universidade € o
lugar, por exceléncia, da existéncia da ordem eedmrdem, onde paradigmas devem ser
revistos; - destruidos ou criados - um centro peemge de questionamentos e no qual o
tetragrama de Morin (2005) se aplica como luva stitiicdo permanente denominada
universidade, onde, como visto acima, convivem demr com a desordem, porque a
universidade néo pode ter limites no seu contimecgsso de busca do novo, como dito,
sendo esta “sua razdo mesma de existir’. Assindosem Universidade esta comprometida
com a utopia de uma sociedade que seja transpa&euie ndo apresente conflito entre ordem
e desordem, sem que isso signifique coacdo ou delthberdade, mas, contrariamente, a
harmonia elevada a seu grau maximo. Por isso quaeaéutopia. Por outro lado, dentro de
uma visdo classicamente platbnica, a universidadeun@& organizacdo complexa
comprometida em formar homens que saibam amarsague produzem o bem-estar social e
odiar as que tragam a injustica e a infelicidadéamem.

A Universidade, organizacionalmente falando, é,gaeléncia, o centro de debates e
discussdes em sua comunidade, na busca permaremtevds saberes, como diz Morin
(2005), tendo por funcdo duplice a transmissdo athecimento existente e a continua e
incansavel tarefa de abrir os caminhos para a sf&padesse conhecimento pela descoberta
de novas realidades cientificas. Dentro desse dganstituicdo - altamente complexa -
diuturnamente circulard a moeda do conhecimente, tgm a ordem em um lado, e a
desordem em outro. H& mister que se organizar tituig8o de molde a permitir a
convivéncia dos contrarios, sem interferénciasreate(ou internas de quem nao de Direito),
muito menos castragao, intolerancia e proibicdds pgena de, em assim se fazendo, se estar a
descaracterizar a Universidade como tal. Ndo éaaqte®, quando de golpes militares, a
primeira instituicdo a ser ocupada e sofrer integde, logo apdés o fechamento do Poder

Legislativo, é a Universidade, até porque, semeajqueair em retérica barata, ela € o celeiro
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dos lideres nacionais futuros em todos os ramesddaem sociedade. Ai, entdo, € que se vai
poder mensurar se a Universidade, como Instituicmpriu ou ndo, adequadamente, seu
papel social.

Este raciocinio € valido para qualquer tipo de WUrdidade: seja particular -
comunitaria (confessional ou nao), com ou sem wjate distribuir lucros entre os que a
possuem: seja publica, de nivel federal, estadistfjtal ou municipal.

Essas classificacbes sdo, apenas e tdo-somerdefimsmde identificacdo da natureza
pedagogico-administrativa da instituicdo, tais coraqui estamos fazendo com as
Universidades Comunitarias, porque o principio acgmte a qualquer uma dessas instituicdes
€ o duplo enfoque posto acima: transmissdo do combeto e geracdo de novos
conhecimentos. A “extensdo” merecera capitulo éshex parte e mais a frente, quando
adentrarmos, especifica e diretamente, na anahse Uhiversidades Comunitarias, que,
segundo dados da ABRUC (Associacdo Brasileira deddsidades Comunitarias), somam
trinta e oito (38) instituicdes (fora os Centrosugnsitarios Comunitarios).

Se assim nao agir, a Universidade, seja de qualeza for, ou qual sua forma de
atuacdo, estara desviando-se de missdo preci@rsfamando-se em mero balcdo de
comércio, onde se vendem diplomas, com frequénadiaifs e notas adrede acertadas, para
gue, feito o devido pagamento, o “aluno-clientesgmreceber a “mercadoria” cuja compra
foi avencada, sob a forma de um diploma, que é edagp de papel colorido e cheio de
assinaturas e selos, mas que, ndo vale nada pdfeoseprador”, em termos de vida pratica.

Até mesmo por definicdo constitucional (artigo 203put, CF/88), cabe as
universidades o desempenho (de modo indissocid@mta-se: indissociavel) do tripé ensino,
pesquisa e extensao.

O mesmo artigo, ainda, assegura a autonomia uiéréasque €, no Brasil de hoje, um

conto da carochinha.
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Comecemos pela autonomia universitaria. As Unidadgs Brasileiras, de modo geral
e especialmente no setor privado, foram surgingarér da unido de um grupo de faculdades
pré-existentes e pertencentes a um determinadaig@m ou “dono”, podendo ser um
individuo, uma familia, ou uma associacdo de algamgyos, da mesma forma como se
constitui um empreendimento mercantil. Ocorre giee,inicio, como ia surgindo, a seu
tempo, cada nova unidade, a administracdo da fadelldonfundia-se com a administracéo de
seu “proprietario”. Com seu crescimento, surgiu weRarescéncia (alias, consagrada pela
nova “lei de diretrizes e bases da educacdo ndtidda “lei Darcy Ribeiro”, a lei federal
namero 9394/96) para “administrar” o grupo de fdades e que recebe o gaiato nome de
“mantenedora”, porque ndo mantém ninguém; ao comir&do organizacdes teudas e
manteudas pelas faculdades e universidades, @stasssverdadeiras “mantenedoras” porque
€ sua arrecadacdo que sustenta o grupo proprie@eondo mantém e nédo investe, porque
nada tira do proprio bolso para investir na ingt#a. La longe, no comeco da primeira
faculdade, o “mantenedor” pode ter dispendido aligo seu para comecar a primeira
faculdade: depois, porém, com os lucros destaj-alria segunda; posteriormente, a terceira,
andando-se, enfim, até se chegar & Universidadg,eqobora tenha uma direcao legalmente
exigida, com o Reitor na cabeca do organograma,eatidade - nos estabelecimentos
privados, ai incluidas as Universidades Comungara ndo passa de mero titere da

“mantenedora”, que chama para si o tripé basico:

a) administracéo financeira total;
b) controle de todo o ativo mobiliario e imobil@rivale dizer, de todo o patriménio da
instituicao;

c) toda a politica de recursos humanos.
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Para que ndo paire nenhuma duvida, peco que recosdeo acontecido (ja
mencionado), em inicios de 2006, com a PUC-SP, daa Presidente de sua
“mantenedora”, a Fundacédo Sao Paulo, e seu Chgne&enhor Cardeal - Arcebispo de Séo
Paulo, indicou mais um clérigo para, junto comitra e outro clérigo, tratar de acertar as
financas da Universidade, inclusiva e especialmerdm corte de docentes. Dai, resultou
auténtica intervencao branca da “mantenedora” rentigia”, porque as decisdes passaram a
ser tomadas por 2 x 1, ou, em outras palavragjgerda “mantenedora’ e a Reitora, uma so.
Pode até ser que dita “intervencéo branca” se tégita necessaria e saneadora, mas nao
deixa de consubstanciar o poder, supremo e indietutjue assoi disant “mantenedoras”
tém em todo o ensino superior brasileiro. Como egidéncia disso, segue-se que Sa0 seus
integrantes, em regra geral, pessoas de fora dadteacional, que resolveram abrir um bom
negocio, tal como seria uma loja de calcados, wwanda de veiculos, etc. A decantada
“autonomia universitaria” é, destarte, um mito, &rmversidade como tal (as particulares.
com seus patrbes; as publicas, com o Governo) semmodera atingir bem o tripé
constitucionalmente exposto e proposto (além dgidkxi ao menos no plano das intencées)
guando tiver a gestdo de si propria e puder desarvoma politica econdmico-financeira,
em cima do planejamento estratégico e da gestdsgomal, que |he permita atingir os
objetivos colimados.

Neste particular, de rigor discorrer acerca dagdmstessas entidades abominaveis, as
“mantenedoras”, cujos componentes e dirigentessaé@pem grandissima maioria, pessoas do
meio educacional, mas, como supra dita, pessoagxpeaniéncia em outras areas.

As Comunitarias ndo ficam fora disso e, em espeasaConfessionais em que (ndo séo
poucas) frequentadores assiduos de sacristiasgs@thaados com posi¢cdo de destaque, na
“mantenedora”, passando a influir, direta e del@teente, na vida da Universidade.

Recordo-me, de certa feita, de uma importantissguaido do Conselho Universitario
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de uma Universidade Comunitaria, em que se tralevama crise estudantil, quando o Proé-

Reitor Administrativo (ha mais de dois anos no cagjue, anteriormente, exercera o cargo
maximo de Diretor-Geral da dita “mantenedora” pamca de oito anos) pediu a palavra para
dizer: “Pessoal, eu preciso ser franco. Nao enteiadia de educacao. Vim da area comercial
e somente entendo de comércio e bancos. De Edyceginentendo”. Seguiu-se um siléncio

sepulcral, demonstrativo do assombro que assomdomlas as mentes presentes aquele
encontro, inclusivamente trés representantes dissen

E por isso que, para seguirmos esta linha de fadioaque ird desaguar nas
Comunitéarias, fomos buscar um respaldo doutrinaraal, para, a partir dele, considerando-
se a universidade como uma organizacao altamentplera, onde convivem, lado a lado, a
ordem e a desordem, e a reclamai além dessa canidavé interacdo muatua entre ambas,
também a interacdo com a organizagcdo, e todas snttém movimento reivindicatorio
estudantil, por exemplo, por mensalidades maisasaiaparentemente € uma atitude de
desordem, mas, em realidade, traz a génese da quieise quer buscar: a de mensalidades
justas. Assim, ndo deve ser tratada como manifastde desordeiros irresponsaveis, mas
como acontecimento perfeitamente normal da viddénaa, eloquentemente demonstrativo
da interacao/ordem/desordem/organizacao.

Isto é tdo elementar e tdo simples, mas, no exesupla, a resposta € a de que se vé o
movimento como de “um bando de desordeiros qugates#esestabilizar a instituicdo” (ndo
nego que isso possa ocorrer, mas nao se aplica axaeplo).

Desta maneira, sendo, como visto, uma institui¢@onante complexa, a Universidade
precisa de uma estrutura adequada a seus misterasawial, com as malfadadas
“mantenedoras” (mantém o qué?) so tende a fazeccester qualguer movimento mais sério
no rumo do aperfeicoamento do ensino superio@kikapesquisa e a extensao.

Nesse particular, o quadro geral do ensino supeoddrasil mostra-se assim:
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a) Instituicbes publicas: estdo em permanente kdm O respectivo governo-
mantenedor (este sim € 0 que mantém), por aumentamentarios. Inobstante, sdo as que
estdo muito a frente em qualidade de ensino e agiilica pesquisa;

b) Instituicbes privadas;

b.) Particulares em geral: seguem auferindo poogposesultados financeiros
superavitarios, com urna qualidade de ensino eugsgraticamente inexistentes, ou, para
dizer o minimo, altamente duvidosos;

b.2) Comunitarias: continuam deficitarias permaeer@nte batendo as portas do MEC
para conseguir recursos, seja do credito estudsejl de outras fontes Oferecem ensino sério

e pesquisa incipiente

Como ja dito acima, o item “extensdo” vai merecatamento a parte, lembrando-se
que as Comunitarias, por serem “mantidas” por sades sem finalidade de distribuicdo de
lucros entre seus associados, estao isentas dsafivencargos governamentais, enquadradas
gue estdo como entidades filantrépicas ou de baéecia.

Todas as unidades particulares apresentam umadadeigue é sua “mantenedora”,
mas esse é um eufemismo para proprietaria, senttoolzmla pela pessoa ou pessoas que,
conjuntamente, comecaram com as faculdades quseeado em nimero, possibilitaram que
o MEC l|hes reconhecesse o titulo de Universidadsal@®ente, a Reitoria sai desse grupo,
ou, entdo, é por ele nomeada com seus passosudeatiestreitamente controladas pela
“mantenedora” porque se trata de cargo nomeadmesigelad nutum, embora haja prazo
fixado para o mandato (nas publicas, o STF ja decjde, durante seu mandato, um reitor de
UF ndo pode ser destituido pelo Presidente da MegJibNesse compasso, algumas

instituicBes universitarias desse grupo chegamegquimte de apresentar estatutos em que a
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escolha da Reitoria é por listas, mas isso naapdsaparéncia, porque se nomeia quem se
quer, fendmeno esse que acontece nas Comunitdaggjuais, como ja vimos, a Reitoria é
fruto de nomeacé&o dos controladores da “manten&dmmo, por exemplo, o Provincial da
respectiva ordem religiosa catdlica que nomeia iloResendo que, em alguns casos, sem
tempo certo do mandato. E bom lembrar, em nomeusticj que, quando me refiro a
estatutos pro forma, ndo estou, em absoluto, negimdd as Comunitarias, mas as demais
particulares.

Muito embora algumas das Comunitarias tenham umaddgiio como sua
“mantenedora”, Fundacdes outras ha que, ndo pertdaca ninguém e sendo organizacdes
sem nenhum dono, preferem, ndo sei dizer por xe¥cigar sua vocacao sem se auto-
proclamar como comunitarias, mas prestando engratidsima qualidade, tais, como FGV,
FESPSP, ESPM E FAAP, que séo instituicdes respigtiimas, que ocupam um espaco
preenchido por ensino de altissima qualidade, aegutle extensdo, mas, ao que se saiba, ndo
se dedicam muito preferencialmente a pesquisa. Queferem ter poucos e bem seletos
cursos, provavelmente por isso ndo lhes interelsstegr o titulo de universidade. Na area
extensional atuam fortemente, ndo o fazendo nas#¥gao social, sendo ativas em cursos e
projetos de consultoria e de assessoria.

J& nas Comunitérias, o respectivo estatuto estgpudtama de nomeacdo da Reitoria,
quase sempre de livre nomeacdo, seja da autoriglgideopal (se for uma comunitaria
confessional catodlica), seja do superior provinégd trata de uma confessional catdlica
pertencente a uma determinada ordem ou congregal@@osa, como, e.g., 0s padres jesuitas
ou os salesianos, 0s irmdos maristas ou os padremd®s lassalistas, ou, ainda, a
congregacao das irmas apostolas do Coracdo de, Jesmrgenedoras”, em Bauru-SP, da
Universidade do Sagrado Coragdo). Raciocinio idénale para outras confissfes religiosas,

nunca sendo demais relembrar que a grande maiadaCdmunitarias € pertencente a
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“mantenedoras” controladas por confissdes religiopais, além das congregacdes catolicas,
ha também atuando no setor diversas denominacoessiantes, como luteranos (ULBRA),
presbiterianos (MACKENZIE) e metodista (UNIMEP E WBDISTA DO ABC), entre
outras.

As Comunitarias ndo controladas pelas confissbbgiosas sdo fruto de alguma
instituicdo beneficente civil, controlada por al@smpessoas. Também nao tém fins de
distribuicdo de lucros entre seus controladorésyestindo todos os resultados financeiros na
propria instituicdo, mas, igualmente, nelas, com® anteriores, a tdo proclamada autonomia
universitaria € uma figura de retérica, porque,qeralquer das Comunitarias, a Reitoria faz o
que a “mantenedora” permite e autoriza, sob pendedgtuicdo da Reitoria. O Unico caso
excepcional, que mereceria um estudo especifia®, igtelizmente, ndo cabe nos angustos
limites deste trabalho, € a PUC-SP, na qual adseilp Reitor € mais democratica que nas
demais, com voto direto de docentes, discentes@dinarios em geral, 0 que, todavia, ndo
impediu a “intervencao branca” a que aludimos lnheima.

Deste modo, embora convivam, na Universidade eral,gernas Comunitarias em
particular, a ordem com a desordem, a interagdorgamizacao, tratando-se de organizacoes
complexas, iSso ndo propicia 0 surgimento e o é&ierda autonomia universitaria, porque
existe a intromissdo, em certos casos, permanggaefamigeradas “mantenedoras”, que, no
caso concreto e especifico deste trabalho, sadatde mantidas e sustentadas pela renda
auferida pela Universidade respectiva, respondeederida renda por quase 100% dos
ingressos financeiros da dita “mantenedora”.

Como organizacdo complexa, a Universidade demandsa wadministracdo
especializada, que reconheca as caracteristicasiftsps da Instituicdo, preparando-a no
presente para o futuro. O préprio MEC exige quénastuicdes Universitarias apresentem

planos quinquenais, o que demanda a necessidadema@edministracao profissional que,
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planejando, estabeleca objetivos estratégicos mgigticomo ja vimos, sem que O
planejamento apresente-se como elemento engessdadatividade da universidade e, por
isso, necessidade ha de profissionais competentemme preparados para o exercicio da
administracdo empresarial da universidade comimjtatgo que, alids, muita universidade
privada ndo comunitaria ja vem implementando haml¢empo. Ressalte-sen passant se
ainda nao dito, que todas as Universidades Conmmasfacomo exposto ao comeco, Sao
particulares, vale dizer, dependem da cobrancauke@irsos para sobreviver, vivendo, ainda,
de eventuais e erraticas verbas federais, tdamadas e tdo pouco distribuidas.

Tenho, para mim, que as Universidades, se desejamcbm seriedade, devem passar a
ter personalidade juridica propria e a “mantenéddeae refletir a vida comunitaria. Com
efeito, temos examinado o controle da Universid@denunitaria e ndo vimos suas duas
pontas a 180 graus uma da outra: huma, sua adragdiet noutra, seus servicos a respectiva
comunidade. Efetivamente, ndo ha, nos corpos daanténedoras”, representacdes
verdadeiramente auténticas da comunidade em quesi@aedo muito, um ou dois individuos
convidados pela “mantenedora”, para compor seu rquagkndo pessoas de manifesta
identidade com a “mantenedora” e que, assim, nad'arédar problemas”, contribuindo para
as decisdes “unanimes”.

Disso resulta, dentro do enfoque da Universidadegenal e da Comunitaria em
particular, que a “mantenedora”, pelo amplo, t&aéxclusivo controle exercido sobre a
Universidade, acabe por desempenhar uma atividesteadora e limitadora, haja visto que o
orcamento feito pela Universidade Comunitéria sdmesntra em vigor depois de sua
aprovagao - com a redacéo integral ou com emergi@s fpela “mantenedora” - por esta
altima.

De outra parte, a politica mobilidria (aquisicdo @guipamentos didaticos.

especialmente na area da informatica), bem assimobiliaria (redesenho de ugampus,
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alargamento das dependéncias fisicas, aquisicdandenovo campug, também estédo
rigidamente concentradas nas maos da “manteneddoaheco o caso de uma Comunitaria,
em que o vice-presidente da “mantenedora” - umgdé&pontado pelo Bispo Diocesano, na
condicéo de seu Presidente e Chanceler da Uniadesig de certa feita em reunido conjunta
com a reitoria, anunciou a compra de um determinadeno e convidou a todos para que
descessem ao andar térreo, a fim de que pudesseemgar a maquete da obra, ja aprovada
pelo Bispo. Ninguém da comunidade académica fanaudtado e o “pacote” ja vinha pronto:
a planta aprovada ja previa, aleatoriamente estaghum numero “x” de salas de aula, “y”
mini-anfiteatros e auditorios, etc, etc. O mesmérigb determinou que os fundos da
Universidade Comunitaria em questdo fossem utiigath construcdo - semi-faradnica - de
um colégio que a “mantenedora”’, erradamente, aeetamo seu, porque seu fundadores
eram idosos, muitos ja falecidos. Pois bem: eskmic notavel e notoriamente deficitario,
ganhou dimensdes luxuosas, como ar-condicionadtratem coisas afins. Resultado: a
instituicdo que, por forga exclusiva do dinheiroag® pela Universidade, tinha, em ativos
mobilidrios liquidos (de curto prazo), cerca de R¥00.000.00 (Setenta milhdes de reais),
em janeiro de 2001, hoje esta na fila dos solitésade credito bancario! Repita-se: tudo isso
sem que, em momento algum e de forma nenhuma regjvamda que por um momento,
sido ouvida a comunidade académica, ainda que pasaepalpitar!...

Examinando, pois, os Estatutos Sociais e o Regom@etal de dez das Comunitérias,
pude notar que o provimento dos cargos de Reitlr@lece aos critérios supra expostos,
aparecendo a figura do Reitor, para o publico artetomo o representante institucional por
exceléncia (ou por magnificéncia), mas sem podemdeer um Unico centavo sem o
controle, direto, de sua famigerada “mantenedora”.

De outro lado, para equilibrar-se, até superawitagnte, uma Comunitaria ndo pode se

sustentar somente com receita da graduacdo, méeras @a pds-graduacdiricto sensy
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gue demanda investimentos mais caros, seja daipatiteicional, seja do candidato. Assim,
0S cursos de extensdo universitaria e a pos-gradlaip sensuse me aparecem cComo 0S
grandes caminhos a trilhar, em termos de planejEmemondmico-financeiro, dentro de uma
visdo profissional e profissionalizada de admiaigo organizacional, tendo-se em vista que,
inegavelmente, a concorréncia € terrivel e devosd@o apenas através do surgimento de
novas universidades no territério das ja existentesn as ja existentes fazendo mais
propaganda que sabonete ou creme de barbear,etemaielmente, com a implantacédo, até
por terceirizacédo, da educacao a distancia @adgi avancados em diversas cidades. Dentro
de uma realidade antropofagica como essa, a Cananiue ndo tiver inventividade e
competéncia administrativo-profissional, atravésude planejamento viavel e bem feitos
ouvidos os segmentos académicos, estara fadadasapatecimento. Mais a frente falo de
outras opc¢des estruturais, inclusivamente com \esdiresarial e abertura de capital.

Abro parénteses aqui, para mencionar exemplo quemireunido de Reitores de
Comunitarias, em Brasilia, nos comecos de 2002atReitores simplesmente desesperados
porque nao haviam recebido, ainda, os valoresetftitoreducativo dos ultimos seis (6) meses
e se viam sem recursos para tudo. Digo isto, ponggje o crédito educativo, de
responsabilidade governamental federal, como tagamento publico no Brasil, levar meses
para ser repassado as Instituicdes, havendo Cdriamitem que o percentual do crédito
educativo que lhes cabe € curial para sua sobreiav@ os constantes atrasos de pagamento
podem, um dia, vir a ser fatais.

Por isso mesmo que a universidade, fora o Estgdprogavelmente, a organizacao
mais complexa que existe e por isso € que, nainitei os casos da PUCSP e das Estaduais
UNESP E USP, em conjunto com o artigo da ProfesBeraoto (2004): exatamente para
mostrar a convivéncia da ordem com a desordem,aonganizacdo, de um lado, tentando

entender- se com a interacdo. Poder-se-ia dizergae, a partir do tetragrama, poderiamos
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utilizar este esquema de raciocinio:

Tese: ordem

Antitese: desordem

Sintese: organizacao interativa.

E assim que se caminha na vida universitaria:zatitio-se os conflitos, sejam de
relacionamento como 0s aqui apontados, sejam a=itoais e cientificos, estamos sempre
diante da dicotomia ordem/desordem, em uma comdaidamplexa e interativa de milhares
de pessoas (sem considerar o ambiente externo)aquarticularidade de que a menor parte
(professores e funcionarios) permanece, a0 menasuangrande maioria, na Instituicdo por
um largo periodo de tempo e busca solucbes de nmeédango prazo (ndo que sejam
desprezadas as de curto prazo, quando necessaagssso que a maioria esmagadora - 0s
discentes - passam pela instituicdo, em meédiansdrianos e, basicamente, vislumbram para
si solucdes de curto prazo. O aluno entra e sainstauicdo permanece, as vezes em crise
durante esse periodo e ap0s esse periodo, mas pgrasso isso ndo mais lhe interessa. Dai
porque essa aplicacao do “tetragrama de Morin (2@05 mais perto aos corpos docentes e
funcional e, obviamente, ndo pode ser ignoradaspgéstores universitarios, em todos os
orgaos decisorios. Essa complexidade € ainda ma#&rdo surgem problemas que envolvam
parentes dos discentes e, mais ainda, problemaslaigio com a respectiva comunidade,
avultando a necessidade de interacdo em prol @miaegdo, para se ter a instituicdo que, de
um lado, domine e armazene o conhecimento, ofedeeerao maior nimero possivel de
agentes (dai a importancia da extensdo, como veramaorrer do presente trabalho), e, de
outro lado, que produza mais conhecimento, atraedsatividades de pesquisa. Por isso,

ocupando lugar impar no campo das relacbes humangsiiversidade tem papel-chave,
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porque é a porta de acesso para urna vida mellparae que sejam bem aproveitadas as
oportunidades profissionais de seus discentes.

Por isso, conforme Drucker (1999), € ela uma omga@io, e, conforme Morin (2005),
ela pode ser definida como urna organizacdo coraplexmpo ideal da coexisténcia entre

ordem, desordem, interacdo e organizacao.
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CAPITULO Il

A UNIVERSIDADE COMUNITARIA

Quando se fala em Universidade Comunitéria, se édausivamente, no fato de nao
apresentarem finalidade lucrativa (alias, a essger®, 0 conceito correto € “sem finalidade
de distribuicdo de lucros entre seus componenggsgue lucro = superavit é condi¢cdo basica
de sobrevivéncia de qualquer entidade). Existeta rapresentada definicdo do Reitor
Vanucchi (2000), mas ela, sem nenhuma duvida, reéda tla presenca e do exercicio do
poder decisério na Universidade Comunitaria. Reatmeessa expressao, tanto pode
significar realizar trabalhos comunitarios, quas¢o controlada pela populacdo comunitaria,
gue seria assim, sua real proprietaria.

Salvo o caso da Universidade de Caxias do Sulfuadacdes retro chanceladas, em
que, efetivamente, ninguém (ou grupos especificean@&t‘dono” da instituicdo, a®i disant
universidades comunitarias sao propriedade pridedama instituicdo, geralmente religiosa,
sem nenhuma ingeréncia comunitaria decisiva ernvidaa

As vezes, s&o constituidos alguns “Conselhos Cd#arios” ou convidadas pessoas da
Comunidade para integrarem os 0rgaos colegiados,sém pessoas isoladas, ndo grupos, e
séo escolhidas a dedo pela direcao da respectiversidlade Comunitaria.

O conceito de “comunitaria” se apresenta mais pseklwicos de extensdo que a
InstituicBo presta a respectiva comunidade, masalrgente, muito timidos em relacdo as
necessidades destas. Além disso, ha que se lequeardo sdo poucas as entidades privadas
nao comunitarias que também o fazem de uma ou wa farma, comoy.g., atendimento
publico gratuito em escritorios experimentais dosGule Direito, pronto socorro em Curso

de Medicina, etc. Ha uma, inclusive (que muitossagram a mais ambiciosamente lucrativa
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do Pais), que mantém, permanentemente, um naéstdeéos no complexo fluvial da floresta
amazonica, analisando fauna e flora locais e dedsndo pesquisas sobre propriedades
medicinais de sua flora.

Deste modo e sob certo sentido, o conceito clasctniversidade Comunitaria”, tal
como aqui retratado néo refletigta maxima venig claramente, a realidade. Tal conceito,
até porque - e principalmente - ndo prevé a ppégéo, ativa, decisiva e proeminente, da
comunidade atingida, que se tem como mero ageegivpalas iniciativas universitarias.

Como ja dito acima, os poucos, membros “represtedada Comunidade, nada mais
sdo do que individuos escolhidos, a dedo, pelaripr@ministracdo “mantenedora’ da
Universidade, e se tornam, apenas, maiyesmando que um agente de transformacdes.

Os professores sédo contratados pelo regime caletishtratando-se e demitindo-se,
tanto o corpo funcional, quanto o docente, do mesrmdo pelo qual uma inddstria demite
funcionarios. Se o professor, inclusive, se toigalo e exigente “em excesso”, provocando
reclamacgdes, decerto, corre risco de demissao umar

Certa feita, ouvi, de um Reitor de “Universidadentoitaria”, esta frase: “Na minha
Universidade ndo se perde aluno por causa de porfes

Em assim sendo e segundo minha experiéncia padeada, visitado, pessoalmente 8
(oito) Universidades Comunitarias, pude colherrmfacées que respaldam esta informacéo.

Eu creio que este tipo de conducédo administratolares demonstrar a exigéncia de
planejamento estratégico, apresenta, ainda e tambécessidade de administracdo bem
gerenciada por gente capaz - o administrador grofial.

Desta forma, desejo aqui discutir a questdo do éPad Universidade Comunitaria”,
porgue ela é causa eficiente da provocacdo de estagestratégica e profissional. De outra
parte, tendo na devida conta que as proprias UGal@eo especial a atividade de extensao,

desejo verificar em que grau discurso e acao andamao - lado a lado.
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Inicialmente, a Instituicdo precisa conhecer-se jpr@oria e, para sua administracao,
deve atrair pessoas de destaque na Comunidadegparaarticipem de forma efetiva e
definitiva em sua geréncia, como ainda, trazendestiyio para angariar fundos para a
Instituicdo, considerando os problemas vividos g&se tipo de Universidade, sempre com
dificuldades financeiras, jA que, necessitandca pebpria definicdo, de promover ensino,
pesquisa e extensdo, ndo tém a velocidade detsatsmmscomo instituicdo total, apenas com
as mensalidades dos Cursos de Graduagcdo mais algiaslato sensuque estdo sendo
ofertados por todas as Instituicbes Universitartasto particulares com fins lucrativos,
quanto as “Comunitarias”.

E esse ponto especifico que retém a necessida@éetiea participacdo de pessoas
gradas da Comunidade na gestdo profissional vidéicipacdo efetiva na atuacdo da
instituicao.

A Universidade Comunitaria esta inserta em um rel aissificacdo, segundo a

Professora Marta Lucchesi (2002, p.67), na segtontea:

Classificacdo das instituicdes privadas de ensinogerior com seus objetivos e tipo de

entidade mantenedora

Tradicionais Fundacdes
Confessionais
Emergentes Fundacdes
Confessionais
Comunitarias
Privadas com fins lucrativos,sncam projetos educacionais.

Nonimais Privadas com fins ltim@s, mas sem projetos educacionais.
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A nova LDB admite universidades especializadas &m (mico campo do saber:
ciéncias humanas, ciéncias exatas e artes, ciém@igaaude, ciéncias agrarias etc. (SOUZA;
SILVA, 1997, p.85). Tal mudanca de conceito € carapsivel em nossos dias, pela
ampliacdo do conhecimento em cada area espectficaal modo que um conjunto de
subéareas pode formar urna universidade. Historintenéera havido, entre nés, instituicdes
isoladas de ensino superior, que, em sua espedalidapresentam bons resultados.
Geralmente sédo fundacbes, como, em Sao Paulo, @a¢am Getulio Vargas, na area de
administracdo de empresas, que cumpre as funcfesnglro, pesquisa e extensao; a
Fundacdo Casper Libero, na area da ComunicacdalSe@utras nas areas de engenharia e
medicina.

Sao instituicdes que, por sua produtividade, adquiro respeito do meio académico.
Mas, antes de se tornarem tradicionais, elas tamipéiaram um caminho, a época,
inexplorado.

Ambos o0s grupos reunem instituicdes sem fins liwwst Caberia perguntar: uma
instituicdo de ensino superior sem fins lucratipode cumprir adequadamente sua missao? A
resposta, bastante complexa, envolve outros aspgetonao a lucratividade, como veremos.

A Professora Lucchesi (2002) tocou em 2 pontob8si

1) a classificagéo das universidades;

2) a distribuicdo do poder, com seus reflexos reosros de decisdo politico-gerencial e

seus reflexos nas areas académicas e econdmicas.

Vamos tratar de tais pontos:

a) a classificacdo das Universidades: ao contdoiafirmado, ndo ha distingdo entre

entidades confessionais e comunitarias: sédo a mesisa. O que ha sao comunitarias
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confessionais e comunitarias leigas.

Como ja visto, as confessionais - que constituemasria das comunitarias - estao
ligadas, majoritariamente, ou a Igreja Catdlicap#plica Romana, ou Igrejas Protestantes
(ULBRA: luteranos: Mackenzie: presbiterianos: Meéstas de Sdo Paulo e de Piracicaba: os
proprios).

A esse propasito, cumpre ressaltar que uma PUCaéUniversidade Catolica que teve
reconhecidos, pelo Vaticano, méritos educacionaisaednicos especiais e merece tal
distingdo. A partir disso, seu Reitor deve ser amlo por Roma. S0 isso. E falsa a idéia de
que a concessao do titulo da “Pontificia” capagitaniversidade a receber verbas especiais
do Vaticano. Isso ndo existe! Alids, nas entida@emfessionais, qualquer que seja a
confissdo, ndo ha “troca de chumbo”, isto &, seiraly delas estiver com problemas
financeiros ndo vai pedir auxilio a nenhuma congemeas catoélicas, particularmente, nao
podem contar com Roma. Cada entidade tem que gesaificiente e solver seus proprios
problemas. Ndo ha uma rede de universidades cadmiasit confessionais ou ndo, mas

entidades singulares que tém, cada qual, que ¢éafrenesolver suas dificuldades.

b) por isso a importancia curial da gestdo prafissi e do planejamento estratégico
nessas entidades, porque estdo enfrentando, huoge,concorréncia agressiva das outras

particulares, como a propaganda de qualquer prodatcaso, a educacao.
c) a importancia, reconhecida pelas proprias UGtidaade de extensdo com forma de
insercdo da instituicdo em sua comunidade, incinsente como fonte de recursos para sua

vida administrativa-econdmico-financeira.

Em assim sendo, a concorréncia de mercado, agues$droz, sem tréguas, se constitui
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no grande desafio da universidade comunitaria, paitar que nao perseguido o lucro pelo
lucro, seja destruida pela concorréncia. Pararasia - o desafio da continuidade e, mesmo,
da sobrevivéncia das comunitarias - devem seguiteste esse caminho - o da gestéo
profissional com plano estratégico - que é o queedser trilhado a fim de explorar
oportunidades — “nichos” de mercado e bem deseévok!

Outro ponto fundamental, diz respeito a recursos,s§io terrivelmente escassos. Neste
ponto é fundamental que pessoas de alto prestigammunidade venham participar da vida
universitaria como individuos que podem promovéderar campanhas de levantamento de
fundos a exemplo do que ja existe em outros patselsaro que nem se pensa no exemplo dos
EUA, onde ex-alunos bem sucedidos doam quantiamnaiias a sualma mater - a
universidade em que estudaram.

Dentre as comunitarias nao-confessionais, a questdce diferente: existe a inefavel
“mantenedora” que estabelece os parametros deohamiento da Universidade, sempre se
reservando o poder sobre os ativos (imOveis e rapw Instituicdo, toda a politica de
pessoal e controle econdmico-financeira total. Rege: total.

As Universidades Comunitarias estdo congregadasn (ooais alguns Centros
Universitarios, que, alids, ficaram fora desta pest) na ABRUC (Associacéo Brasileira das
Universidades Comunitarias), que ja efetivou algwrsontros dos quais brotaram
documentos relevantes para este trabalho, a saber:

1°) “Carta de Goiania”, de outubro/1999;

2°) “Carta de Joao Pessoa”, de novembro/2002;

3°) “Carta de Floriandpolis: a gestdo e a avaliagdoextensdo: um desafio para a
comunidade académica”, de 2002/2003 (sem dataid&fin

4°) “Carta de Brasilia: contribuicdo do férum paraprocesso de construcdo das

politicas de avaliagdo da extensao universitaria”;
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5°) “Carta de Campinas: universidade e compromisgoial: a contribuicdo da
extensdo”, de outubro/2004;

6°) “Carta de Passo Fundo”, de agosto/2005;

7°) Além disso, em Goiania, em 29/outubro/1999 tadse o documento denominado
“A Concepcdo e Acdo Comunitaria em debate: propdstalocumento-base do forum de
extensdo das IES comunitarias”.

Além desses documentos, as Comunitarias emitiratno odenominado “Forum
Nacional de Extensdo e Acdo Comunitaria das Urnidades e Instituicbes de Ensino
Superior Comunitarias”, ensejando um documentafdat titulo “O ForExt: uma perspectiva
historica”, mais o documento “A Extensdo e Acdo Qoitaria: contribuicdo das
Universidades e IES Comunitarias para um planconatide extensao”, (de 11 de outubro de
2001), mais seus estatutos, de outubro de 2003.

Passemos a andlise dessa documentacdo, a luzatecéeona em desate:

1) Carta de Goiania e seu documento base. A “Crt&oiania” parte dos seguintes
pressupostos:

a) “a vasta experiéncia de nossas instituicdesnalada ao longo das ultimas décadas e
pautada em compromissos éticos e de justica spcial”

b) “a abrangéncia e a diversidade das atividadesxtensdo e de agdo comunitaria
desenvolvidas por estas IES Comunitarias”;

c) “as mudancas ocorridas na sociedade brasileirantt as uUltimas décadas e as
repercussdes deste processo no ambito da politieasino superior em nosso pais”

d) “a condicdo comunitaria de nossas IES, cujasctenisticas estdo reconhecidas no
texto constitucional de 1988”;

e) “a expressiva participagdo e a relevancia d&scémunitarias no ambito do ensino
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superior no Brasil”;

f) “carater publico destas instituicbes expressosems compromissos em defesa do
interesse coletivo e nas suas finalidades néotivass;

g) “o atual momento politico em que se define umariB Nacional de Extensdo’ em

NOsso pais”.

para chegar as seguintes conclusdes:

1) “reafirmar o compromisso das IES comunitaria® @qui representam, com o
processo de construcdo da cidadania, e de umaladeienais justa e mais humana’;

2) “instituir o “Férum de Extenséo e Acdo Comunéatas Universidades e demais IES
Comunitéarias”, visando:

- propiciar um espaco mais adequado e permanentgefiiexdo, avaliacdo e
acompanhamento das praticas de extensdo e acdonitimau desenvolvidas nestas
instituicoes;

- estimular o desenvolvimento de programas e @®jebnjuntos e intercambio entre as
instituicoes;

- permitir a maior participacdo de nossas institescno processo de implementacéo da
politica de extensao universitaria em ambito nadion

- garantir a necesséria viabilidade das atividadesextensdo e agdo comunitaria
desenvolvidas pelas IES comunitarias no ambitoda & sociedade brasileira.

Note-se que a énfase do documento reside na pofiicextensdo e acdo comunitaria
que as Comunitarias pretendem realizar como caistata propria, basilar e diferencial. Isto
esta bem claro, tanto nos “consideranda”, quargocoaclusées. Além disso, tudo ha que se

considerar outro fruto brotado do mesmo encontji@ ®upra citado, que é "a concepcao de
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extensdo e acdo comunitaria em debate: propostialenento-base do forum de extenséo
das IES comunitarias”.

Referido documento esmilca a “carta”’, dando exdusénfase a “extensdo
comunitaria” e a “acdo comunitaria”, como elemerftoxlamentais do campo de atividade
das Comunitarias e identificando-as, diferenciak@elas demais IES, sejam quais forem.

Apo6s longo escorgo historico, remontando ao inéme Cursos Juridicos no Brasil e,
ainda, perpassando pelo estabelecimento das pasnelniversidades como tal,
respectivamente a antiga Universidade do Brasje(b&ERJ) e a Universidade de S&o Paulo
(USP), o documento passa a tratar das atividadestdasao das primeiras universidades, em
geral, em termos de abertura ao publico externgee @pnsistiam, basicamente, em palestras,
sessOes solenes e alguns simpaosios. Nada mais.

Apoés a guerra, 0 modelo universitario vai tomamatonf e, nas décadas de 40 e 50, as
universidades caracterizam-se mais pela acdo extdenseus discentes (deposicdo do
Presidente Getulio Vargas, em 1945; a campanh@dtdieo é Nosso”, culminando com a
sancdo da Lei n. 2004, de 03 de outubro de 1938ndw a Petrobras. etc., etc...). A
universidade, ela mesma, estava voltada paratstgere mais ao ensino e a pesquisa, do que
a se tomar mais abrangente. A questdo comeca & torna de confronto no final dos anos
1960 e na década de 1970, com a instauracdo dariotd Militar de excecéo, instaurando
regime totalitario, com caracteristicas militarsst@ ditatoriais, e, nesse contexto, a
Universidade passa a ser um estorvo, porque comeoatestar o regime. E assim que este
altimo comeca a “podar” o quanto pode a atividadevérsitaria, maxime aquelas que tinham
algum contacto com comunidades, dentro de suagaolie extensdo e acdo comunitarias.
Comega o conflito, inicialmente surdo, depois esaeado entre Governo Militar e as
Universidades, em todos os sentidos, inclusivamerdegue nos interessa no pertinente a

acOes junto a comunidades carentes e atividades &fse conflito se exacerba a partir de 13
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de dezembro de 1968, com a edicdo do malsinadolditon&Ato Institucional n°.5” que
vigeu até 1978.

Voltando aos tempos de bonanca, com o retorno aityde democratica, nesse
documento (que, recorde-se, é de 1999, inicio deefdo Fernando Henrique Cardoso), a
ABRUC proclamajn verbis: “Nesse processo as universitarias. Desde o infwsoatios 90,
reafirmam o seu carater publico ndo estatal.”

Ao entender a extensdo nao “apenas” como uma péestke servicos extra-muros, mas
com praticas em que 0 corpo universitario desemvsiias atividades de ensino, pesquisa e
assessoria, de modo a atingir um publico mais v@gtoporcionar &s comunidades locais um
acesso mais facil a conhecimentos e técnicas quatpm melhorar a qualidade de vida. Elas
querem fazer da extensdo uma caracteristica detammtei que procura integrar e consolidar
toda a sua atividade de ensino e pesquisa, de moecela esteja permanentemente em
conexdo com o0s setores produtivos e os diversones#gs da comunidade regional, numa
relacdo de intercambio e mutuo aperfeicoamentayuah a universidade se enriquece a si
mesma em conhecimentos e sabedoria, a0 mesmo tprapocentiva o desenvolvimento de
programas e projetos comunitarios (MORAIS, 1989).

Acrescentando o comentario de que com esta congiieecm perfil de uma IES
Comunitaria pode ser reconhecido pelo carater tesglades de extensdo que realize de
forma pro-ativa em sociedade e em experiéncia coseuw projeto “politico-pedagdgico”,
esses dois documentos do encontro de Goiania t@rrimeiro lugar, conceituado o que seja
uma universidade comunitaria, dando a tdo faltaséinicAo sua, mas, igualmente,
afirmando, taxativa e peremptoriamente, que a pdifiade do carater de extensdo
comunitaria pro-ativo é o elemento definidor do gej@, ou ndo, uma comunitaria;

Para tanto, citam esses documentos, como fundamentaxisténcia, em cada

universidade, um projeto politico-pedagdgico, quatemple, em detalhes, a forma de
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atuacdo na comunidade em questdo, bem assim, @@uEs maior ou maior interatividade
com 0s segmentos, a comecar dos realmente maesrde sua respectiva comunidade.
Mais a frente, alude-se as inegaveis (segundo andgeato) vantagem internas, no

binbmio ensino e pesquisa, pela atuacdo e gesi@ersitarias, ao se afirmaad litteram:

A praxis da extensao, derivada desse projeto, ibams privilegiado, capaz
de desencadear processos pedagogicos criativos pgssibilitam: a

articulagdo teoria e pratica: o estimulo a postimeerdisciplinar, a

elaboragcdo de novas metodologias no processo detregdo do

conhecimento; o aprendizado da gestdo coletivaesabpréatica social: o
incremento a pesquisa no sentido de dar suportgif@ie necessario a
producdo do conhecimento e a apreensdo criticealoera realimentacao
das politicas curriculares (Goiania. ABRUC, 1999).

Tais colocagbes tém o grande mérito de, finalmdater com que as comunitérias
saissem da casca, para proclamar e especificaatisidade, calcada cada uma em maior
projeto de acgéo junto a seu meio circundante, emarghs atividades complementares das
classicas, voltando-se para as caréncias de senBog mal aquinhoados pela fortuna e para
guem e por quem a comunitaria pode fazer algunsacotcolhendo, em troca, rico material
para o desenvolvimento de seu projeto politico gégiao, atualizando préaticas e teorias
pedagogicas, bem assim com bons reflexos na angesdeisa.

O relevante dessas declaragfes reside na defid&z@oopria universidade que emerge
destas colocacgdes, pondo seu elemento distinglatjwvamente as demais, como aquela mais
voltada para acdes e gestdo comunitaria em prajetadcance social. Dentro dessa énfase, o
encontro de Goiania aparece como auténtico divigodguas na vida das comunitarias,
porque significa que elas estdo sendo auto-apsstEntsem rebucos, dizendo alto e a bom
tom que as atividades de acéo e gestdo em prajetogeresse social, desenvolvidos pelos
corpos docente e discente de cada IES comunitia diferenca das demais, publicas e
privadas. Isto estd bem claro e significa, a meantirseum marco divisério das IES

comunitarias no Brasil, quanto a questdo da “eftenmiversitaria”’, que passa ser admitido
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como o marco distintivo e caracterizador delas. Bl&otoa, que mais a frente, afirmem em
dito documento: “Na relacdo que se estabelece cprojeto politico-pedagdgico, a pesquisa
realizada via extensao é suscitada pela pratidalspelas demandas postas pela sociedade e
devem estar crivadas de rigor cientifico e compssmsocial”.

Rigor cientifico na pesquisa e compromisso soaalpbindmio basilar da acao
extensional comunitarias dessas IES.

A questdo, mais a frente, é posta em termos indauil

Nessa mediacao, os canais criados pela extensémdsgaados para a divulgacéo e a
socializacdo dos conhecimentos produzidos pelasHESes conhecimentos sao construidos
na finalidade das relacdes sociais, capazes deraf@econtradicdes, por meio da formulacéo
e intervencdo nas politicas publicas. Em sinteselevancia da extensédo esta contida na
relacdo que ela estabelece com a pesquisa e @eosino uma dimensdo académica que se
caracteriza pela sua insercéao na sociedade.

Compreendida nestes termos, a universidade néd@ huscsentido em si mesma, sua
preferéncia € a sociedade e precisa, para tamém,adisercada nas prioridades locais, regional
e mundial, contextualizadas e dimensionadas naiemeras da sociedade mundializada.
Essas prioridades emergem das necessidades dserdesleelacdes de producao e reproducéo
do homem em seu meio ambiente, em um determinatexto histérico. A extensdo, como
instrumento de mediacdo, concretiza-se por meindastigacao e a intervencéo frente a
estas necessidades. Essa intervengdo concretizarabgm, na prestacdo de servigos
implementados a partir da perspectiva da “acao odaria”.

A expressado “acdo comunitaria” € utilizada paraod@nar acées de natureza diversa
no ambito das IES comunitérias. Entretanto, a qugé® predominante de acdo comunitaria é
a expressao das necessidades sociais e da sdadiitias universidades, face as demandas

sociais, e, também, para além quando chamam paraesponsabilidade pela iniciativa dos
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trabalhos de “acdo de gestdo comunitaria”, amptissuth atuacéo fora da area académica
propriamente dita e levando-a alhures, com foce®ap- para ndo dizer exclusivo - para as
comunidades carentes, 0 que, alias, ndo inibesidranas de atividade, como parcerias com
o empresariado em geral, bem assim com compargietsie ou paraestatais.

O assunto estd bem tratado no documento emitidodGerania, quando se Ié este

excertoad litteram:

Para além da prestacéo de servi¢os, a agdo conmpiastitui-se, hoje, em
mecanismo de conquista e garantia dos direitogispciontribuindo com a
construcdo e ampliacdo da cidadania, na medidausmenfrenta questdes
sociais especificas, produzidas pela situacdo dts®o, decorrente do
modelo de desenvolvimento sbécio- econbmico vigembe pais. Nesse
sentido, a acdo comunitaria desenvolvida pelasetsidades nédo tem
somente um valor no atendimento imediato as netztes da populacdo. A
acao comunitaria, como processo de intervencastitgirse em espaco de
construcdo de tecnologias e metodologias sintoagzaw pratica social,
fortalecendo a organizacdo da sociedade numa pékgpde transformacgéo
social.

Outra preocupacdo da acado comunitaria nas IESendimento das demandas sociais e
culturais de sua populacdo académica. “Esta acastito-se em instrumento de insergcéo
social, pois contribui com o acesso e permanéneiand segmento da populacdo ao ensino
superior, por meio de politicas sécio-educativaeslirais”.

A declaracdo € clara: através das politicas de aegQ&uwnitéria, as IES ndo apenas
poderéo disso desenvolver novas metodologias esriegaologias para aplicagdo no bindbmio
pesquisa-ensino, quanto, também e principalmemtéerfo ser agentes de transformacéo
social, abrindo as portas na inser¢cado nos estasemcs elevados da sociedade aqueles que
se acham marginalizados.

Destarte, o documento de Goiania também assinalefiaicdo das universidades

comunitarias como tal, bem assim, assumem elapal paportante da transformacao social

dos menos aquinhoados pela fortuna. Ao criticandeto econémico do pais (hoje, 0 mesmo
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do de 1999, época do documento, apenas mais expanddlocam-se em posicao de frontal
oposicdo a politica econdémico-social do Brasilaws de seus sucessivos governos,
apresentando uma timida alternativa - a da insesQéml - quando deveriam partir para o
confronto frontal com um governo que pratique prdisocial que elas, as IES comunitarias,
consideram errada. Mas nao, preferiram o comodaontendos manifestos e das “cartas” e
“declaracdes”, sem mais nada! Em minha experiéteidirigente universitario, ao longo de
quatro anos, de inumeros simposios, congressosmbkdas e afins, o tema francamente
dominante era o crédito educativo e a demora @sagdo de seus fundos pelo poder publico,
juntamente com a permanente preocupacdo de per@erearacteristicas proprias que lhes
foram concedidas pelo governo, no sentido de néallver os encargos sociais cabentes ao
empregador! SO! Nao vi nem senti nada que lembf&sga de Goiania” e o documento que
dela brotou, nem, muito menos, qualquer disputaconfrontacdo com as autoridades
publicas, que, a época, estavam tratando de aleragime de classificacdo de “entidade
filantrépica”, para fins de beneficios parafiscaism assim, no MEC, se estava implantando a
cultura da avaliacdo e a implementacdo da LDB (‘deiDiretrizes e Bases da Educacgao
Nacional”), ou “Lei Darcy Ribeiro”, a Lei FederaB®4/96.

Nessa articulacdo ocorre a interacdo entre teopaatca, possibilitando ao projeto
politico-pedagdgico das universidades galgar relgeaface aos compromissos com a
sociedade.

Segundo a LDB, o ensino superior, entre outraslidiades, deve “promover a
divulgacdo de conhecimentos culturais, cientifiedgcnicos que constituem patriménios da
humanidade e comunicar o saber através do ensnpullicacdes ou de outras formas de
comunicacao”, Determina ainda que cabe a univatsidastimular o conhecimento dos
problemas do mundo presente, em particular, osonaisi e regionais, prestar servigcos

especializados a comunidade e estabelecer conmuestareciprocidade” (cap. IV, art. 43.
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incisos IV e VI).

Como se nota, as universidades comunitarias pnocseinserir mais fortemente no
item final desse dispositivo: “prestar servigcoseesizados a comunidade e estabelecer com
esta uma relacdo de reciprocidade”. Ai esta, avveeuuma definicdo para as comunitarias,
bastando acrescer ao comeco do trecho legal citakpressao “universidade comunitaria €
aquela a qual cabe...”

Todavia, a realidade é bem outra, em termos de omégsdo da universidade
comunitaria, cuja prestacao de servicos a comuai@akhcipiente, bem assim a “relacdo de
reciprocidade”, vendo-se ambos, universidade e oafade, com uma certa desconfianca
mutua que, se nao inviabiliza. em muito dificukaetrabalho.

Essa “carta” e o documento que a embasa passaraer as pontos ou marcos
referenciais das universidades comunitarias, quepoea o0s desenvolvam, na area
extensional, fazem-no de modo que me parece timiduoitado, quando ha muito por fazer.
Outrossim, a “desconfianca mutua governos/comuataimpede que parcerias altamente

favoraveis & comunidade sejam constituidas, preferse a atuagcdo isolada, cada um

“solando” de seu lado.

2) Carta de Jodo Pessoa: este documento vem anlumeembro de 2002, quando ja
delineada, definitivamente, a sucesséao presidemdéstarte, o0 encontro das Comunitarias foi
feito sob as expectativas dos planos governamem@ia o setor da educacdo, mais
especialmente, 0 ensino superior, e. ainda maiEparmente, as UC.

Documento simples, ao contrario do encontro antelj@ acima analisado, este
apresenta quatro peticbes ao governo eleito, sangoarta dividida em quatro topicos, a

saber:
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12) Reconhecer a existéncia, na sociedade brasil#gr expectativas muito fortes de
mudanca, bem como em todas as camadas sociaigjadenorme disposi¢cao para participar
da construcdo de um novo projeto de pais;

2%) As universidades se dispdem, enfaticamentdgegrar esse movimento de mudanca,
reafirmando o seu compromisso social, no sentideahstrucdo de um pais igualitario e
justo;

3%) Reafirmam o conceito de extensdo como o procscativo, cultural e cientifico,
que articula o ensino e a pesquisa de forma incléaal, viabiliza a relacdo transformadora
entre a universidade e os demais segmentos dadadeietrazendo para a universidade a
pergunta sobre a relevancia da producéo e sogabzdo conhecimento;

43) Em face disso, propéem ao futuro governo:

* Criacdo, na estrutura do MEC, de um orgao detearépresentativo responsavel pela
extensdo, que articule os diferentes segmentosngimce superior na formulacdo de uma
politica nacional de extensao universitaria;

* Criagdo e implementagdo de mecanismos institaisode financiamento da Politica
Nacional de Extensdo Universitaria nas agénciderdento e em outras instancias;

* Adocdo do principio da indissociabilidade entresiao, pesquisa e extensdo como
base para elaboracdo de politicas para o ensimoisyp

* Integracdo das Universidades Brasileiras comaegas nesse processo de mudanca

social.

Embora se continue a enfatizar a extensdo, as dtémas apelam ao novo governo
para que nao permita que se quebre a indissodatdi entre o tripé ensino-pesquisa-
extensdo, sem, contudo, deixar de realcar que mcers a pesquisa sao notavelmente

enriquecidos pela extensado, a ponto de solicitana@ governo o estabelecimento de uma
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“politica nacional de extensdo universitaria”, camalocacdo de financiamentos para seu
desenvolvimento.

Como sabemos, o governo fez ouvidos moucos a esgaglicacdes, 0 que me parece
certo, porque, no Brasil, temos o péssimo habeojddo da desastrada e desastrosa heranca
colonial lusa, de, em tudo e para tudo, recorreEstado, pedindo, requerendo, suplicando,
etc. Agrupadas na ABRUC (Associacao Brasileira das/ersidades Comunitarias), tais
instituicbes poderiam partir para uma pressdo nmmidis forte sobre o governo federal, ja
apresentando uma planificacdo elaborada e detetmjifteem assim as fontes provaveis de
recursos para seu financiamento.

Ao tempo em que participei de encontros dessa emtpisomente pude constatar a
énfase quase exclusiva na preocupacdo com a poléderal de crédito educativo e na
reivindicacdo de maior rapidez em seu repassenassno no alargamento dos recursos a ele
atinentes, como forma de tirar a “corda no pescdeadiversas IES comunitarias em situacao
de pré-insolvéncia. Mais ainda: em nenhum momeatauscou o empresariado privado para
oferecer parcerias frutuosas e que carreassemsoscumacicos para as IES envolvidas.
Contrariamente, a atividade extensional é timidace,que se sabe, continua timida em
macrotermos, ressalvadas algumas eventuais exoggdéesnfirmam a regra.

Deste modo e lembrando a parabola do semeador Mafe 3-24), a Carta de Jodo
Pessoa ndo encontrou solo fértil e, assim, ficanocam elemento melancolicamente caido
no vazio, apenas no limite das boas intengdes.

A Unica consequéncia concreta desse documento fiondacdo, pelas proprias IES
comunitarias, do “Forum Nacional de Extensdo e AGCamunitaria”, de que trataremos,

especialmente, mais a frente, apés analise dassds/ecartas”.

3) Carta de Brasilia: intitulada “contribuicdo dirdm para o processo de construgédo
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das politicas de avaliacdo da extensdo univegsitani documento gerado pelo encontro
Brasiliense (em 15/maio/2003) enfatiza a extenséwetsitaria e sua importancia, a comecar
de sua auto-apresentacéo, esclarecendo que o t@mtava (a época) com 51 IES, tendo o
objetivo de “analisar, debater, propor politicasgraégias e questdes relativas a extensdo e a
acdo comunitaria de interesse de seus membrosnda, duscar o entendimento com o0s
orgaos governamentais e instituicbes da sociedadene organismos de representacao
universitaria”.

De novo, o “entendimento com os 6rgaos governangntpando a énfase deveria ser
muito maior na relacdo com as “instituicoes daestale”. Aqui esta a pedra de toque da
fonte de recursos para as IES comunitarias: bystgetos conjuntos de extensdo com a
iniciativa privada (e hoje ha tantas organizacde®m) s6 as “ONGS”, que poderiam ser
parceiras ideais e sequer sdo contatadas e ac&ymadaaior parte dos casos).

A “Carta de Brasilia” apresenta, ainda, uma “dexjao de principios”, a saber:

“2.1 - A universidade € espaco privilegiado de pgd@b de conhecimento
historicamente construido e de formacgéo continuada;

2.2 - A universidade constréi suas relacbes conordexto social, a partir das suas
caracteristicas e da sua identidade;

2.3 - A avaliagdo como parte fundamental do pracdssgestao universitaria”.

O processo de gestao universitaria, em termos aleaedo, deve sé-lo segundo quatro
(4) diretrizes basicas, que sao:

“3.1- A avaliacédo é, fundamentalmente, um exercécitico de autoconhecimento em
busca da melhoria dos processos pelos quais arsidiade de realiza;

3.2 - A avaliacdo precisa ter, como condicdo nécessa sua implementagdo, a
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participacéo efetiva da comunidade universitaria,

3.3 - E preciso que a avaliacéo seja global (dactEfo um todo);

3.4 - E preciso considerar a contemporaneidadel@ralidade dos referenciais tedricos,
dos instrumentos de coletas e das matrizes intatpas de dados como componentes

proprios da construcdo do conhecimento”.

A parte final desse documento, denominada “dimesis@presenta-nos o quanto segue:
“1.1 - producédo de conhecimento; 1.2 - formacaegrdl; 1.3 - relevancia social; 1.4 - a
identidade institucional”.

Sumarizando, esta carta explicita, em termos miagtod e objetivos, a de Curitiba,
propugnando pelo reconhecimento da importanciatidadade extensionista no ambito da
IES comunitéria, porém desde, entre outras consligfige toda a comunidade universitaria
esteja engajada no processo. Isso engloba, a méy sena mudanca de atitudes, tanto do
docente, quanto da prépria instituicdo, haja vistopequeno numero de projetos
extensionistasyis a vis 0 numero crescente de universidades comunitéiaes, antes de
tudo, precisam sedimentanterna corpore uma mentalidade que implica em mudanca da
cultura da instituicdo, desacostumada de atividadésnsionistas e, salvo exemplos (que
confirmam a regra), poucas excec¢des, com um histdie passado voltado, quase que
totalmente, ao ensino, utilizando-se de docentesggmmham por aula dada, sem dedicacao
integral, nem incentivo a pesquisa. I1sso nos culsograduacdo. Na pés- graduag#icto
sensy as noticias ja sdo melhores, com contratacdoalesgores mestres ou doutores, com
dedicacdo integral e salario razoavelmente dec&ot#avia, isso ndo é tudo, ainda, porque,
em realidade, as IES comunitarias ainda estaodasdtpara si mesmas, sendo exemplo dessas
atividades as noticias “online” da ABRUC que mastnama atividade pobre em extenséo,

com muito mais festejos cosmeéticos que, propriagertlizacfes da extensdo comunitéria,
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considerada indispensavel e fundamental pela da# das UCS, via ABRUC. Torna-se,
portanto, um contra-senso e, mesmo, uma incoeré@mtr@ o proclamado e o realizado,
existindo um enorme fosso a ser transposto.

Essa situacdo se torna mais dramatica pelo fatuegehodiernamente, no universo do
ensino superior brasileiro, além da competicdo wkaaga de universidades estrangeiras
(diretamente ou via internet), ha que atentar pairdinita expansdo dosampi avancados,
por cidades e mais cidades, criando um clima depetigiio que, ao final, transferindo-se,
como de fato hoje acontece, para a graduacao s-graduacadato sensy faz com que as
universidades comunitarias, também, déem um trat@mesidual ndo apenas a extensdo e a
gestdo comunitaria, como a pos-graduastéoto sensu

E dentro desse quadro, que as universitarias c@mina existir, porém com severas

limitacbes de ordem econdmico-financeiras, comemes a seu tempo e hora.

4) Carta de Campinas: documento emitido em 2004, der titulo “Universidade e
Compromisso Social: a contribuicdo da extensaoigselividido desta forma, a saber:

“l - 0 contexto socio-politico e a definicdo de qoomisso social,

Il - o compromisso social e a identidade académica;

[Il - o compromisso social: sugestédo de acoes”.

O item primeiro apresenta o que chama de “tendémc&@cantes”, quais sejam:

“a) reducdo do papel do estado, principalmente amguprovedor das acbes que
buscam atender os direitos sociais como a salud®radia a educacdo e o aumento de seu
papel como regulador social;

b) crescente participacdo da sociedade civil nogaso de atendimento aos problemas



69

sociais, assumida, principalmente, na forma deoresgbilidade social;
c) processo de reformas continuas no aparelhotddeesom destaque para a reforma

da educacao superior”.

O que temos presenciado nestes ultimos quatrosé@ogue vai acima pedido, mas
com sinal trocado, inclusivamente com a politiczioreal de “compra” de vagas nas
universidades privadas, como forma de enfrentarematida discente, 0 que sé tem
contribuido para aumentar a dependéncia das IEfdwrno, dependendo de seus subsidios.
Mais a frente, neste trabalho, apresentaremos garéa“aberta” da universidade de Chapecd
que € auto-explanatoéria dessa situacédo, dispenspadiguer explicacéo.

Ha, ainda, que ressaltar sua concomitancia: oaleaeao da assembléia da ABRUC e
do encontro do ForExt, a “Carta de Campinas” é pbtam considerada como documento -
conclusdo do ForExt (“Forum de Extensdo”), apreseid unia série deonsiderandaque
justificam a posicdo das comunitérias, mas seuopfuitral reside na “Carta de Goiania”,

guando reproduzem este seu excerto;

“(...) resultado de comunicacdo dialdégica baseanacdtérios de horizontes mais
amplos do que os imediatos e conjunturais e cujoider fundamental é a sustentabilidade

do equilibrio social e planetéario”.

Mais a frente, afirma-se:

“Estabelece-se entdo, segundo Siveres (2004) assidade indiscutivel da

institucionalizacdo da Extensdo que, como pratieairderlocu¢cdo com a sociedade, se

fortalece por meio dos talentos que estdo no arteda instituicdo, bem como com as



70

potencialidades que estédo fora dela. Essa sinexgiee interno e externo, entre formacao e
transformacao, constroi-se tanto pela articulaginocprocesso de aprendizagem, a partir da
indissociabilidade entre ensino, pesquisa e exterp@anto pela definicio de agendas de
estudo em torno dessas atividades-fim, que dialogam as demandas econdmicas e
necessidades sociais e com o0 papel estratégicoidarsidade para o desenvolvimento do

pais”.

Inobstante essas vigorosas colocacoes, de praiiomiem acontecido no sentido de
tornar realidade tais assertivas. Conheco, por pkemama Comunitaria, cuja instituicao ja
passa de meio século, que mantém um programa t&éasg a uma comunidade de
pescadores e um outro de promoc¢ao social, mas epidodé muito mais ao Governo da
Holanda que € o que carreia fundos para o funciento programa, tanto que inaugurado
foi por SMR a RAINHA BEATRIX, da HOLANDA, conformelaca de bronze no local. A
IES apenas fornece alguns docentes para deseneoldnue algumas tarefas. Pois bem,
salvo isso, a grande interacdo universidade-coraderidno caso concreto dessa instituicéo €,
anualmente, co-patrocinar uma corrida de longooc(i8@ km) promovida pelo pasquim local,
temido por todos, porque a cidade, por ndo teracaltiernativa jornalistica basica, fez do
pasquim sua leitura obrigatdria e condutor de soasciéncias. Assim, para nao ter opinido
negativa do sumamente lido pasquim local, a unid&de em questdo co-patrocina o
“evento”, cabendo a sua Magnifica Reitora a duddbenra” de entregar o prémio aos
vencedores. S6! Nada mais! Dessarte, parece agida, no papel, a simbiose “paidéia” e
“politéia” (segundo terminologia do documento erlat originalmente), ficando-se mais no
terreno das palavras e das boas intencdes, emteracos, desse ideario.

A concluséo do documento é auto-explicativa, n&tepdo ser mais clara:
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“lll — Consideracdes finais

Considerando que temos consciéncia do potenciahsiauicdo universitaria, somos
sabedores do quanto ela foi e € fiel & sua fungfioa; criativa e comprometida, contribuiu e
contribui de maneira significativa para o desenvoénto da sociedade. Foi criada e se
fortalece, na medida em que participa de algunsegems de transformacao historica.

Vivemos momentos de crise: os modelos que temosegempre ndo sao suficientes
para enfrentar os desafios de nossa época: ogegiegmos para enfrenta-los ainda estao por
serem construidos. E isso € oportuno porque n@spfssibilidade de participarmos ativa e
criativamente. E preciso, por exemplo, que colabhogepara a afirmac&o dos direitos sociais:
para um redimensionamento coerente do estado, sepmessuposto de sua reducao
incondicional como forma de alargar os espacos docado, e, para enfim, fortalecer a
sociedade civil, fazendo-a mais participe no pregegpolitico, na perspectiva do
desenvolvimento sustentavel. Essa talvez sejad raza motivacdo que podem servir como
corolario para o projeto e a execugdo do compransssial de nossas Instituicdes. NOs, do
ForExt, queremos ser participantes ativos. Paca idsrecemos nossas idéias e convidamos a
todos da comunidade académica e da sociedade mhétogo (Campinas (SP), outubro de

2004)",

Bela retdrica! Paupérrimos resultados obtidos! Neraociedade civil e o governo
aceitaram a oferta de didlogo, nem as idéias cdarias foram implementadas com a
profundidade que o documento prometia.

A professora doutora Janete Lara de Oliveira Bertamn sua tese de doutoramento, de
titulo “Performance Organizacional em Instituic@esEnsino Superior: as PUC'S Brasileiras
em busca de efetividade” (marco: 2000). muito esgae diferenca entre o dizer e o fazer, ja

no prefacio (“abstract”) de seu trabalho magnifaa seguinte maneira:
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A nivel estratégico, importantes decisdes foramempntadas nos ultimos
anos no grupo das PUCS de Minas, Parana e Rio &rodsSul. Essas
decisbes aparecem ligadas a seis grandes pilgresdefinicdo do modelo
institucional; 2) revisdo do modelo de financianoeB) expanséo da base de
graduacao; 4) incentivos a titulacdo e definicamsteatégicas para fixacao
de docentes; 5) expansdo das atividades de posagi@mbtricto sensue 6)
investimentos em infra-estrutura. Através dessd®sacpercebe-se uma
atuagdo prospectiva dos dirigentes estratégicasmisleénstituicbes, mas no
nivel intermediario, gerentes mostram-se mais t@ade para avaliar as
alternativas disponiveis e oferecer as respostaestamente adequadas ao
ambiente. O perfil estratégico das PUCs pode seiderado hibrido, dado
gue se mostra prospectivo em algumas situacdelétianam outras e, por
vezes, até mesmo defensivo. Sob o0 ponto de visiecdesos, todas as PUCs
enfrentaram dificuldades financeiras nos Uultimo®sanmas hoje esses
problemas sdo mais intensos nas PUCs de Sao Padd®RR& de Janeiro.
Recursos financeiros, humanos e materiais apareoero um ponto fraco
na maioria das PUCs. A Unica excecao ficou poracdatvariavel “cultura
organizacional” que ndo possibilitou a identificagde nenhum padréo
cultural consistente, em termos globais. A efetidiel das PUCS pode ser
considerada média e mesmo considerando o muitesegdez nos ultimos
anos, muito resta ainda a fazer. Efetividade enttungdes de ensino
“superior € um tema recente” e polémico no Brasifie ha consenso sobre
0 que significa uma instituicdo efetiva ou como medimensdes de
efetividade (OLIVEIRA BERTUCCI, 2000, p.349).

A epigrafe da referida tese, por si s, ja aprasaritaqueza das Comunitérias, a partir
da analise das mais potentes e portentosas quassBontificias Universidades Catélicas,
atoladas, algumas, em dividas simplesmente impeg&aemenos para uma geracdo. Esse €
um problema de gestdo que, como se demonstragggseartodas as Comunitarias, fazendo
delas instituicbes economicamente instaveis e, aptwt quase inadministraveis, maxime
porque se verificou se lhes faltar o amalgama bgsara, em primeiro lugar, unir toda a
comunidade académica e, numa segunda etapa a Garaunom sewenvironment, o que
nao acontece, porgue o amalgama nao existe e w& chaltura organizacional” (qQue é o que
d&d personalidade e sentido de acdo e de gestdoalgueu entidade, inclusiva e
principalmente, nas IES, maxime nas Comunitarias desejam - ou pretendem - agir
positivamente em sucessivas agdes e intervenc@esnidrias) impedindo-as, dessarte, de
ser... Comunitarias.

Como dito e repetido, 0 excerto supra invocado dande uma tese voltada para as
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Pontificias Universidades Catdlicas (PUCs), teonieate maiores e com melhores recursos
para seu desenvolvimento. Se elas estdo como send&m) 0 que ndo dizer da grande
maioria das UC que optaram por assentar a maiergud receita em mensalidades de cursos
de graduacéao, deixando, em termos mercadologieos)vestir pesadamente no florescente
mercado da MBAs, de pos-graduadato sensue, principalmente, nos crescentemente
necessarios, procurados e muito bem pagos curslmor, em convénio com o empresariado.
Outrossim, com a explosdo de universidades campi espalhados pelo pais afora, essa
variavel deve ser profundamente meditada e comslderporque considero altamente
perigoso, em termos de sobrevivéncia futura, a @€ se abrir para limites além de seu
perimetro regional, levando a qualidade do que deoferecer as comunidades, sempre no
tripé ensino-pesquisa-extensao, com a atencaodeofiara a importancia que as sucessivas

cartas, como temos aqui visto, tém enfatizado gad'@omunitaria e sua gestao”.

5) Carta de Passo Fundo: mais sucinta que asaete(talvez até porque tenham sido
elas uma espécie de alicercamento doutrinério-anodtico basico das UC) este documento,
subscrito pelo Forum Nacional de Extensdo e Acaonuitaria das Universidades e
Instituicbes de Ensino Superior Comunitarias - Kkgriapoiado pela ABESC (Associacdo
Brasileira das Escolas Superiores Catolicas), dprigr ABRUC e pela ABIEE (Associacao
Brasileira de Instituicbes Educacionais Evangé)icasn seu XII encontro e pela VII
assembléia, vem oferecendo, as UC e as IES Comasjté&eferenciais tedricos e
metodolbgicos capazes de subsidiar a reflexdoréti@g extensionista.

Considera que o debate sobre a institucionalizege&xtensdo esta intimamente ligado
ao contexto global da “reforma universitaria, bessim o SINAES (Sistema Nacional de
Avaliacdo do Ensino Superior), e pelo lancamentpaliicas afirmativas de inclusdo social.

As UC comunitarias, em tal contexto, poderiam asswncompromisso de contribuir,
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dedicadamente, para um novo “projeto de desenvehton social, pautado por um
crescimento sustentavel. equidade e justica social”

Afirma que a esse respeito, o ForExt tem buscaduribair para a formacdo de
“politicas publicas de educacéo superior”’, enquantiosidia as UC e as IES comunitarias
sobre avexata quaestio crendo na existéncia de um compromisso com SEMEFB0S
democraticos de construcdo, o que, logo a se@riemos tratar-se de terrivel falacia.

Faz consideracdes de decepcdo com o momento atdat@mento é de 26/ago/2005,
em plena “crise do mensaldo”), demonstrando créeiitouma solucdo equitativa e bem
amadurecida, como fruto de “compromissos que sendetvam de forma democratica e
dialogica para a construcdo de um projeto de patmh) a atual conjuntura requerendo a
procura de uma superacéo das notoérias contradigieexistem e sdo bem conhecidas nos
planos sociais e politicos. Termina, com o ForEnfatzando a necessidade de que,
publicamente, existam “posturas éticas, demociatitansparentes e integralizadoras em
cada processo de formulacdo de qualquer tipo déicasl educacionais, tendo em vista a
promocdo humana e a construcdo do bem comum, nwo@dade em constante
transformacgao”.

Esse documento se parece mais como uma tomada digagocontendo,
intrinsecamente uma oferta e um desejo de pantidpaformacado, pelo setor publico, de
qualquer tipo de politica educacional. Outra vez,U& encontram ouvidos de mercador,
porque o governo federal continua a desenvolveicpsa(ndo had uma politica educacional
gue mereca tal nome) sozinhas, sem a audiénciacaadade civil.

A questdo, agora, é esperar que, em seu segunddatmarm atual presidente da
republica venha a apresentar algo que mereca o denipolitica educacional”, fazendo-a
com a cooperacdo de todas as entidades e pesgadaslie interessadas na melhora da

situacao educacional brasileira.
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Dentro deste assunto, cabe lembrar que, no encar&ecife (Il 10/2001), as
comunitarias, via ForExt, emitiram o documento demado “A Extensdo e Acao
Comunitéaria: contribuicdo das universidades e IB®unitarias para um plano nacional de
extensdo”, assim distribuido:

1. Apresentacéo.

2. Introducéo:

2.1. Historico da extensao nas universidades bresst

2.2. O conceito e o papel comunitario da extensao;

2.3. O férum nacional de extensédo e acdo comumitis universidades e instituicdes
de ensino superior comunitarias.

3. A extensao nas universidades e instituicbesigim@ superior comunitarias:

3.1. Perfil;

3.2. Principios;

3.3. Diretrizes.

Apos a apresentacdo inicial, esclarecendo tratdesena contribuicdo, tal documento,
como fruto de seis anos dos encontros, congresasseenbléias sobre o tema “Extensao e
Acdo Comunitaria”, faz-se um escorgo historico @t wniversitaria brasileira, a contar do
Decreto n. 19.851, de 11/04/31, como o primeirooaceituar “Extensao”, no universo
universitario, como sendo a realizacéo de cursmhferéncias, abertos & comunidade externa
e de utilidade para a vida individual e coletiva, para formulacdo de solugbes para os
problemas, locais, regionais e nacionais, propamsand idéias de interesse publico,
resumindo-se, pois, a eventuais debates.

Apos longa retrospectiva historica, dispensaveh maé@mbito deste trabalho, referido

documento chega ao que, segundo nos parece, @sufgicral, qual seja o “o conceito e 0



76

papel comunitario da extensao”, que, como vistegasdo elas préprias, € 0 que caracteriza
sua condicdo de Comunitarias.
O entrecho é extenso, mas parece de utilidadeiHepsqui, para facilitar as posteriores

observacoes, a saber:

“2.2 — O conceito e o papel comunitario da extensao

A universidade, enquanto original organizacdo $olkgmda com a producdo do
conhecimento cientifico, é, também, o principalrager coletivo das relacdes entre ciéncia e
sociedade. Compete a universidade criar as corslgdi@ que a comunidade cientifica possa
refletir sobre os custos e os beneficios sociaes @yrogresso do conhecimento acarretou
para as comunidades distantes do nucleo de prodiagé@nhecimento. Com efeito, encontra-
nos na Extensdo a possibilidade de multiplicarsseasninar a vida universitaria na sua faina
Unica de lidar e operar com o conhecimento cieotifA universidade talvez seja a Unica
instituicdo nas democracias contemporaneas que aoo&ar uma postura profundamente
reflexiva e transformadora sobre suas prépriagatiles. A Extensao permite e torna possivel
a inclusao da sociedade no processo reflexivo dersidade.

Essa caracteristica crucial do ambiente univeisitdeve pautar o desenvolvimento
cientifico e fazer das ciéncias, também, um satr@uaitario, critico de si mesmo.

O ponto de partida para a transformacdo da undaei encontra-se na adogcao de
abordagens hermenéuticas (que valorizam a divelsida interpretacdo), ou dialdgicas, que
valorizam a integracdo dos saberes e a andliseacdi& intervencdo social de sua pratica. E
nesse sentido, isso é necessario para que a citipermaneca estranha, distante da vida
cotidiana, e sim, familiar e proxima. O esforgcorhenéutico da Extensao reside em criar

condi¢des culturais para que a ciéncia possa atmrintegracdo social, mantendo o dialogo
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entre producdo cientifica e contexto histérico/mloch proposta dialdgica e hermenéutica
consistem em priorizar a relacdo sujeito-outro,detnimento da relacao sujeito-objeto, ou a
relacdo epistemoldgica e seus excessos, vinculadobjetivos puramente técnicos que
ignoram sistematicamente os contextos sociais.

Contudo, observamos que a Extensao, assim comsqaipa, € um fendbmeno recente.
Mas, verificamos que essa integracdo € promisgmwi, ha possibilidade de associar a
producdo do conhecimento cientifico com os modosggvencao social. A conseqiéncia
pedagogica dessa articulacdo reside no fato dearpautormacdo na graduacdo em bases
contemporaneas, envolvendo integracdo politicaspoditivos de pratica cientifica, com
imerséo socio-cultural de conteudos e praticaditicas.

E, assim, a formacdo do aluno na pesquisa comxt@m$aio adquire componentes de
construcdo da ética e da participacdo politica.airpdesse contexto, surge um “critério
hermenéutico de qualidade”, ou seja, a positividblam saber que reside na sua capacidade
de intervencgéo e transformacdo da realidade. Diispianal em formacédo, por sua vez, se
espera a aptiddo de dialogar com a realidade, domin seus elementos. Isso implica,
necessariamente, uma aproximagéo da universidade @ociedade, ou seja: a universidade
deve aprender a aprender, e tomar como prioriddtieaca revisdo do conceito tradicional de
extensdo, que se exime da responsabilidade devibsemproducéo académica, limitando-se
a um universo de amplas perspectivas a mera péestigcservicos, ou a repeticdo de cursos e
eventos. Essa critica, em si mesma, pensa e admiée mudanca cultural e radical na
universidade, afetando, de forma profunda, a padgefinicdo do seu perfil.

De mais a mais, a universidade vem encontrando tivedaale de Extensédo a
possibilidade de integrar a pratica cientifica com desdobramento sobre a realidade. A
chave para conduzir e dotar de ocorréncia do tnababiversitario esta na Extenséo que atua

como regulador interativo. E a ciéncia na univerdalsé sobrevivera se assumir plenamente
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a condicdo hermenéutica de democratizar seus seidee producdo cientifica, mais
especificamente, se aumentar sua capacidade deesjastas na mesma medida em que
aumenta sua capacidade de provocar questionamentos.

Contudo, a dificuldade de uma perspectiva amplaen€eleimocratica, e ai reside o
grande desafio da universidade no quesito “ciémcianiversidade”, € encontrar meios
coletivos capazes de questionar e discutir a agrahdicacdo paradigmatica dos modelos
correntes em extensao, sem transferir para umaciagia esclarecida o poder de decisao.
Nesse contexto, a universidade pode dar um exemgigar um ambiente de permanente
dindmica de superacdo de modelos e perspectivat#ficas, incorporando em sua atividade e
em seu cotidiano estruturas relacionais de gestiisseminacao do dado cientifico em rede.

Neste momento, impde-se interrupcdo embora pasaagdei referido documento, para
lembrar, por exemplo, que pratica democraticagdalo reclamada, € algo inexistente, senéo
em todas as UC, pelo menos em sua esmagadoraanaiasi quais o guante da malfadada e
respectiva “mantenedora”’ possui o poder decisivalfimaxime em matéria financeira,
gestdo de pessoal e politica patrimonial. Destepra a devida vénia, soa um pouco
hipocritamente falar-se em “perspectiva amplameetaocratica”, na Comunidade, abrindo
caminhos para a plena atuacdo das Comunitariasdquedas proprias, dentro de seu “dia-a-
dia” ndo seguem posturas democraticas. H4 quengdiganas universidades, deve imperar a
meritocracia e ndo a democracia, mas essa é uma queéstdo. O que releva notar, em se
lendo esse “manifesto” é, no fundo, uma profundaénéncia entre o reclamo e o praticado,
interna e, mais fortemente, externamente. As UCQeguédorcar o Governo Federal a eleva-las
a condicdo de interlocutoras (o que, alias, todoumdo universitario brasileiro também o
quer), mas nada se alcancga, porque se perde etasCar‘Contribuicées” e afins, mas néo

se encontra ressonancia uma vez que os difereovesngs brasileiros sao tradicionalmente

surdos em ouvir a sociedade, qualquer que sejgamiancao (salvo 0s grupos empresariais



79

mais fortes), ao formular qualquer politica eduzaal. Ao atual Governo Federal, no periodo
de 2002/2006 e, agora 2007/2010, pergunta-se gua politica publica voltada para a
educacao, em geral e para a universitaria em ptit Encontrar-se-a um incébmodo “nada”,
com trés diferentes nomes passando pelo MEC em andaio quatrienal. De outra parte,
falece coeréncia as UC porque, com seus documeetqmeso respeitavel, ndo se pdem a
executar uma politica extensionista que comecedrip quintal de cada uma delas, servido
o ForExt como elemento central de orientacdo eecaa de rumos, bem como na situacao de
elemento de ligacdo entre as diversas atividadesng®nistas, aproveitando seus pontos
comuns e as boas e as malfadadas experiénciasatéy@docomunidade e agir. Se Maomé nao
vai a montanha... A “montanha”, todavia, emborajastom enorme disposi¢cdo de expandir
suas atividades expansionistas, esbarra em suagpedfruturacao porque estao limitadas por
seus proprios recursos. As comunitarias, emborapas publicas, tenham surgido da fusao
de faculdades esparsas ndo possuem 0O suplemeaitcdiro que, anualmente, nestas
despejam os poderes publicos, ao passo que as Ganasntém vivido quase - ou senao -
exclusivamente das mensalidades de graduacdoendo tima década, no geral, a abertura
de outros pontos de ingressos, como pés-graduaty@ig sensue lato sensu- esta com um
universo inteiro a explorar, através dos notérioBAY] treinamento em geral e oferta
agressiva de curs@s company, area empresarial e genericamente, cursos telegrasee a
distancia (integral ou semi-presenciais).

Esses, digamos, “mercados” se expandiram enormemeeste novo século e
constituem a “galinha dos ovos de ouro” de ingtdas que, até ha pouco, sé viviam de
mensalidades de graduacdo e uma pequena e redofeda de “cursos de extenséo
universitéria”, de curtissima duracéo.

Por que, por exemplo, ndo transformar o ForExt ena WNG para captacado de

recursos financeiros, que formem um fundo de firrenento de projetos, especialmente os
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de extensao, para todas as UC? Isso (que exigenpiafcoordenacdo de atividades entre
todas as UC) poderia representar um diferencidipdm entre dificuldade(s) e sua solucao.

Outro clamor, desse documento, € no sentido daafique a ciéncia sO sobrevivera se
houver “democracia vivida intra-muros”, valendoatjzo esforco tem que comecar em casa e
“na casa do ferreiro o espeto tem que ser de femefido tudo é mera retérica, para
impressionar o publico interno e, mais ainda, e@mrext. Porém, de préatico, nada. Como eu
disse e a frente tentarei apontar, ainda quenlad’oiseay 0 que sejam as malsinadas
“mantenedoras”, sdo elas que inibem, matando needasro, qualquer tendéncia de
democratizagao interna, em qualquer setor ou rdeelecando da escolha da Reitoria.

Em assim sendo, faltante o requisito basicamerteaitar proclamado pelas proprias
UC, que é o da democratizacdo do processo, sejalagio UC-Governos, seja na relacéo
“mantenedora” - Reitoria com a comunidade inteasta forma, esse projeto, meritorio e
com certa grandiosidade, morre no préprio nascegddazendo com que o ForExt ndo passe
de um “Forum de Debates” que ndo se transformagém eoncreta e vidvel. Continuando

com o exame do documento em si, vemos que:

O conceito de extensdo somente pode ser aprendiddaee de uma
determinada concepcdo de educacédo, intrinseca grajato politico-
pedagégico As Universidades e IES Comunitérias ctetiaam-se pelo
compromisso com a producdo de um saber socialqestte transformador,
construido coletivamente. e historicamente presernas diversos niveis de
saber, voltados para o atendimento dos interessesaéria da populacéo,
buscando ai a valorizacao do estudo teorico-pratico

Neste ponto, fundamental fala-se em projeto polpedagdgico, que, em outras
palavras € a “biblia” que orienta a instituicdooMasem sentido que a antiga terminologia de
“projeto didatico-pedagdgico” tenha sido alteradaap“projeto politico-pedagdgico”. Isso
porgue, no mundo deste século, sua formulacdo @uténticos referenciais especificos de

cada Instituicdo &onditio sine qua non para que se possam ter condi¢cdes elementares
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minimas de funcionamento, haja vista que tal dootoné sua verdadeira “declaracdo de
principios, de acéo e de objetivos”, ou, caso srguenglobar tudo em uma expressao mais
simples, “declaracdo de principios”, a fim de queCamunidade possa identificar a
Instituicdo, situando-a dentro do contexto polHysico-social em que vem se inserir ao ser
criada (isto quando, como ja vimos, como algo sarie) ndo pela comunidade, mas por
determinado grupo que vem oferecer a atividadeeusitaria a Comunidade, a partir da visdo
que temos até aqui reproduzido e comentado, istes&i,cdo no contexto da gestédo politica e
da acdo administrativa proprias, de molde a quansegjdotadas, em uma formulacédo de
politica de ensino, oficialmente feita, sendo oasids Comunitarias e absorvida - e bem - sua
colaboracéao.

Todavia, existe o risco de que o “projeto didapenragogico ou politico-pedagodgico”,
mesmo nas comunitarias, seja apenas uma bela mpangda de principios, idéias, objetivos e
ideais, sem qualquer aplicacdo pratica, sendo am# um grupo no largo universo
universitario brasileiro, sem voz e sem vez, dialggovernos que se sucedem, todos com a
mesma surdez diante de problemas do ensino, daigelefor, em nosso caso com descaso
para a questdo do ensino universitario, maximeJaas

Diante disso, esse documento acaba por ser coadaapenas uma tomada de posicéo,
imbuida de uma contradi¢do intrinseca mortal: cpode a UC exigir democracia na tomada
de decisbes governamentais, se ela, internameue tem, nem a estimula?

Assim, “as exigéncias postas como principios vélma das universidades e IES
comunitarias, confirmando o carater publico queohisamente vem sendo construido,
apontam para um projeto politico-pedagoégico fundaddiberdade e justica social, como
base para a constru¢ao do conhecimento humanastigajwrientada pela busca da superacao
das atuais condi¢cbes de desigualdade e excluséonstrucao da cidadania, como conquista

dos direitos sociais, politicos e econémicos e dac&cdo continuada, que apela para a
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extensdo como elo entre a universidade e a soa@edad

A extensdo ndo se reduz a apresentacdo de infoesagdricas organizadas e
assimiladas apenas, mas pretende ajudar o educaeds, valores, suas expectativas,
proporcionarem subsidios para refletir profundamentealidade, para discernir entre justo e
injusto, para estabelecer principios e valores im@ara a natureza humana e para que 0s
direitos fundamentais da pessoa sejam respeitaaesegurados.

As atividades de Extensdo visam a criacdo, a pas&o e a dinamizacao da cultura,
tendo em vista, porém, que criar unia nova cultm& significa fazer apenas,
individualmente, descobrimentos originais, mas, speeialmente, difundir criticamente
verdades ja descobertas, socializa-las, convestéAabase de acdes vitais.

A Universidade e as IES Comunitarias buscam, tamipém meio da Extensao,
mudancas e/ou solucdes dos problemas regionaisi@nas, capacitando recursos humanos
da comunidade para participacdo, com consciéndi@acrno desenvolvimento da propria
Universidade, das IES Comunitarias e da sociedadaeeapertencem. A extensdo nao se
limitara a um conjunto de acBes, mas serd entenciidao uma estratégia ou politica
institucional que baliza todas e cada uma dasasg@es institucionais.

Em um dos documentos precedentemente abordadosskloa necessidade da gestao
da Extensdo: agora, fala-se de se a conceber cora@stratégica balizadora de todas e cada
uma de todas as acOes institucionais. DessarterGasias Comunitarias, através de seu
mecanismo de expressao por exceléncia, em ternb@sseonais, alertam para que toda a acao
seja um conjunto de decisfes de natureza estratésfic €, que a politica extensional esteja,
toda ela, em cada uma de suas fases ou em cadzbdardnto, situada como parte de um
todo estrategicamente concebido e previamente fadou

De outra parte, indispensavel a democracia inteaagaUC como forma de se poder

planejar e gerir adeqiadamente a Extensdo Unigeesisob pena de fracasso, voltando-se ao
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tempo das palestras e cursos de extensdo de sem@doltado duvidosos.

Em realidade, em termos do que estamos tratanddC a essa falta de democracia
interna, salvo as peculiaridades insitas da PUCS&bidamente uma instituicdo sob forte
crise administrativa-econémico-financeira, € umastante nas demais UC, na quais
predominam as decisdes da instituisabdisant“mantenedora”.

Alids, a esse respeito, Bertucci (2000, p.348),n@poessa crise destacando sua

importancia, como se |é:

Momento atual

A situacao financeira da PUC SP é dramatica. Oodsirativos contabeis
de 1998, publicados em 03/11/99, revelam uma didielé889 milhdes de
reais a longo prazo e de 52 milhGes a curto pr&ande parte do
endividamento € com bancos, impostos atrasadospests j4 incorridas
com pessoal. O prejuizo de 41 milhdes de 1998cpratnte quintuplicou
em relagéo a 1997, quando foi de aproximadame(agd} milhdes (valores
correntes). O patriménio liqguido da Universidadmada-se negativo, uma
vez que 0s prejuizos amortizados nos ultimos aposas mais de 80
milhdes. A composicdo das despesas € praticamemtesma em 1997 e
1998: 70% do faturamento da Universidade destinaesgpagamento de
pessoal, 23% as despesas filantropicas e o restatiwribuido em varias
outras éareas.

Muitas razbes podem ser buscadas para explicafi@addhdes financeiras
da Universidade, e aqui pretendemos listar alguseas entrar no mérito
dessa complexa questdo. O modelo de prioridadesdnadluacactricto
sensu adotado pela instituicdo é sabidamente muito @oer® valor
repassado pelos 6rgaos de fomento as instituigi@sylares, nos casos dos
alunos bolsistas, € considerado muito inferior @o custo e varias outras
formas de financiamento disponibilizadas por 6rgdosgoverno foram
gradativamente sendo extintas. A base da gradudgd®UC nao foi
ampliada - na verdade, durante varios anos o nudeedunos foi inferior a
capacidade da instituicdo. Assim, embora houvessgeracdo de um
excedente financeiro na graduacéo para financparsaele foi se tomando
cada vez mais insuficiente & medida que as fontegrgamentais se
reduziam (229/230).

Essa colocacdo, aparentemente, apresenta grandeadogfio com O que Vimos
expondo: uma UC que se democratizou inteiramendéeeds regime quase falimentar. A pos-
graduacéo, durante muito tempo, financiou o todtesos dois grandes pontos aparentes de

contradicdo. Passo a explicar:
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a) Democracia interna: na PUCSP nao houve demadraeirna, mas “democratismo”,
isto €, a aparente democracia pela democraciafisemaior, praticamente falando, vez que
democracia é meio para o homem atingir um vivenalig@ ndo um fim si mesmo. Dessarte, a
PUC SP néo € urna entidade internamente demogriicmo nos demonstram os fatos do
inicio do ano passado, quando acabou por havewvémgdo direta da “mantenedora” — a
Fundacdo Séo Paulo -, por direta demonstracdo nboS€hanceler, o Cardeal Arcebispo
Metropolitano, Dom Claudio Humes, a fim de que aafwenedora” pudesse recobrar o
controle financeiro da PUCSP, que havia se permjierder, nos anos anteriores, quando se
instalou na PUCSP nd&o uma “democracia”’, no sentidlmo a conhecemos, mas um
‘democratismo”, que é a luta de fracbes, minimasvexes, do poder pelo poder, sem
objetivos especificos de construcdo. As noticias m®ios de comunicacdo falam em
formacao de diversos grupos - as “Igrejinhas” e a&stredevorar em prejuizo da sadia vida

democrética e produtiva interna, com sua consegiEnjecaexterna corpore

b) Os cursos de graduacdo como sustentaculos d#adeit o que foi dito, pela
Professora Janete, no caso especifico da PUCSRntgaente, vai de encontro ao que
defendo - ndo se mantém uma universidade somemeamamsalidades da graduacao, porém
partindo do pressuposto de que, por forca dos aftesstimentos necessarios, a pos-
graduacacstricto sensué deficitaria. No caso especifico da PUCSP, oaoarénversédo de
sinal, mas com a mesma critica que faco: com stipé@rna pos-graduacastricto sensunao
se cuidou de bem valorizar a graduagdo. Com o g@ade tempo, com a queda das margens
de ganhos - lucros - na pés-graduacao, a gradestaea sem félego para ajudar a manter a
instituicdo. Releva notar que, de alguns poucos pam ca (talvez seis), a PUCSP criou uma

bem sucedida iniciativa de aumento de seus ingesg® € a COGEAE — Coordenacao
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Geral de Especializacédo, Aperfeicoamento e Exte(dhe-se ai a Extensdo, de novo, como
a oferta de cursos), que tem, sem nenhuma duvategatio recursos apreciaveis para a
manutencao da instituicdo, muito embora permanegado seu passivo.

Feitas tais colocacfes, voltemos as considerac@esfagiamos, sobre o ForExt,
cumprindo dizer que, quando se prega democra@aminas UC Comunitarias, ndo se esta
apelando para esse desvirtuado “democratismo”,éqaeeleicdo ferozmente disputada por
grupos também rivais, comandando correntes e coatrantes, faccoes e contra-facgoes,
gue somente minam a vida interna, as viscerasngdéuicdo, apequenando-a e fazendo-a

regredir, no médio prazo, sendo mesmo no curtmpraz

A outra parte relevante do documento tem o titue “8.2. Principios”, assim

proclamada:

As Universidades e as IES Comunitérias caractersmrpor desenvolver
projetos/atividades de Extensdo que se realizaorjtpriamente, através de
acOes coerentes com as demandas e necessidades\ul@dade, e estas,
por sua vez, sdo a forca que inspiram o ensinopesguisa. A fim de
garantir uma insercado cultural para viabilizar ggegosta. apresentamos o0s
seguintes principios:

1) As politicas de Extensdo fundamentar-se-d0 nwmacepcdo de
universidade compreendida pela indissociabilidaglertsino, da pesquisa e
da extenséao.

2) na sua interface com o0 ensino, a Extensdo dewilwir para o
desenvolvimento de um processo pedagodgico pattiiaipapossibilitando
um envolvimento social com a pratica do conhecimentna sua interface
com a pesquisa, responder cientificamente as dexsasdscitadas pela
comunidade.

3) A Extensdo, comprometida com a producdo e aal&agdo do
conhecimento cientifico, tecnoldgico e humanisédpnca 0 compromisso
social da universidade em promover 0 acesso dadautg ao conhecimento
de que dispde e produz.

4) Por meio da extenséo deve-se procurar evideaggpoderes publicos as
necessidades regionais e locais, acionando a ipagio das agéncias
estatais de fomento, com o objetivo de atuar comjuente com 0s governos
nos processos de construgdo e transformacao de gaisociedade.

5) A Extensdao compreende iniciativas de educacatrmmda, prestacao de
servicos e Acao Comunitaria como principios ine¥eraos processos de
ensino e de pesquisa, promovendo a parceria emeerdidades, IES e
Comunidade.

6) As atividades de Extensdo constituem-se comdcpasareflexivas de
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Acdo Comunitaria, questionando-se sempre sobrewéreia social de suas
funcdes, combinando o maximo de qualidade acadéen@antifica com o
maximo de compromisso social.

7) A Extensao deve privilegiar projetos de ensimpegquisa que impliquem
relacbes multi, inter e transdisciplinares na pgadue na disseminacdo do
conhecimento cientifico.

8) A Extensdo, como espaco de intera¢do entre aridade académica e a
sociedade, reconhece nesta ultima uma fonte deeconénto significativo,
naturalmente qualificado para o didlogo com o comhento cientifico.

9) Constitui-se como funcédo privilegiada da Extensadesenvolvimento
integral da pessoa, seu preparo para 0 exercicicidiedania e sua
gualificacdo para o trabalho, apontando para @@taoletivas que sejam
integrais na sua relacdo pessoal, mobilizadorassnas opcbes ética e
cidada e comprometidas com agfes politicas e sociai

10) As acdes de Extensédo valorizam as potenciagladas peculiaridades
de cada universo social em que se inserem, coitaado o
desenvolvimento cultural, biopsicossocial, ecoldge histérico de cada
contexto que pretendem alcancar.

11) A Extensdo atua articulando o local e o global perspectiva do
desenvolvimento sustentavel.

12) Na comunidade, a Extensdo favorece o exerdaiccidadania e a
participacdo critica, fortalecendo as politicas gaseguram os direitos do
homem, bem como a construcdo de processos dencosr@eradores de
equidade social e equilibrio ambiental.

13) A Extensdo constitui-se com lugar privilegiadia relacdo de
reciprocidade entre universidade e sociedade, tegizando-se pelo carater
publico dos projetos pedagogicos que implementa, loase em principios
éticos e nos ideais de solidariedade.

14) A Extensdo ndo pode ser vista unicamente comples executora de
tarefas isoladas, mas como um espaco de sociaglideo qual a
comunidade académica constitui um modo de civiedadpar, que tem na
liberdade e na solidariedade seus fundamentos.

15) A Extensdo é pautada pelo principio de quelggea que seja a opgao
epistemoldgica sobre “o que a ciéncia faz”, a xéftesobre a “ciéncia que
se faz” ndo pode escapar a critica comunitéria griasdades dos valores
sociais, segundo os modos de significacdo das ddaues.

A esse respeito, nenhuma novidade sob o sol e quael@ualquer outra universidade
particular, ainda que pro forma ndo assinasse @®ssadse publicamente. A realidade,
entretanto, é diversa porque as intervencfes auesacdo comunidade-universidade séo
esporadicas, limitando-se a projetos de pequerameds que ndo foram precedidos de uma
planificacdo detalhada, com a definicdo, a maisaegassivel, dos objetivos colimados. De
outra parte, é ponto pacifico, no Brasil que o ds& um mal socio, que ndo cumpre prazos,
assim como nao disponibiliza, liberando-os, os naxs eventualmente determinados e

especificados para este ou aquele projeto, naremda a tempo e hora. De modo que essas
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declaracbes soam mais como tomadas de posicacaetire, propriamente de uma acéo
concreta, haja visto que projetos assim concelsdose materializam: a) ou com dinheiro
publico); b) ou com o carissimo crédito bancar)ogu com subsi¢ao publica da comunidade.
Fora disto, a inviabilidade € a regra, pois as U@8 dispéem de capital de giro préoprio
folgado e é notdrio que trabalham, quase que maeigie, com indices minimos de liquidez,
sendo isto, a curto prazo, um problema de difadiigio. Convénios para tanto, 0 que muito
ajuda, ndo sao freqlentes e as “parcerias publicagas”, no caso especifico da UC sédo
rarissimas.

Mais a frente, um documento emanado da UC de Chaffe€C) mostrara toda a
defasagem entre a proposta, ou declaracdo de pescextensionais, apresentada e que
difere, incrivelmente, da realidade diaria, Todaypara que nosso comentario ndo fique
incompleto, de rigor transcrever a parte final documento supra, denominada “3.3

Diretrizes”, assim redigida:

A Extensdo € concebida, fundamentalmente, comodprigr presenca da

instituicAo na comunidade e, nessa interacao, @sdgmas e fendbmenos se
manifestam em toda a sua autenticidade”. A Exteésfima das atividades -

fim da universidade que melhor permite compreeaderalidade social e a

conseguente atualizacdo das suas praticas de engasguisa, bem como o
caminho para que a universidade viva em plenitededestino dentro da

comunidade.

As politicas de Extenséo representam opcbes ltiatdem determinados

espacos, apontando para a sua funcdo, seus objetiveuas acoes,

implementando o projeto politico pedagogico das IES

Na perspectiva proposta para a politica de Exters@#m apresentadas as
seguintes diretrizes:

1) Efetivar a Extensdo como pratica académica giizd) que se realiza na
relacdo com o ensino e a pesquisa, para dar raspefitazes as demandas
da sociedade.

2) Tornar as instituicbes de educagéo superioyantq espaco de geragéo e
disseminacdo do conhecimento, parceiras de mudantgaaos segmentos
sociais e culturais.

3) Estabelecer instrumentos, estruturas e mecagigue expressem a
politica e a gestdo da Extensdo no ambito de aatduicdo de ensino
superior.

4) Definir eixos tematicos, de acordo com a redidaegional, para a
Extensdo das Instituicbes de Ensino Superior, eptéando-se,
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primordialmente, no compromisso de erradicagdo ddrgza e da
sustentabilidade socio-ambiental.

5) Incentivar o trabalho voluntario como ponto ddeliseccdo com a
Extenséo, visando ao desenvolvimento de aptidéescquatribuiréo para a
formacéo cio individuo e para o dialogo com ousttmses sociais.

6) Criar programas de bolsas e incentivos junto @gfio de fomento
nacionais e estaduais para alunos de cursos deadws doutorado, cujos
projetos de dissertagéo e tese permitam a prodigzégonhecimento sobre as
atividades de Extensdo, sua orientacdo e sobrefitiades diretos e
indiretos.

7) Contemplar atividades de Extensdo nos projetdsigngicos dos cursos
articulados com o ensino e a pesquisa.

8) Instituir programas e mecanismos de fomento Eeraatividades de
Extensdo, respondendo ao compromisso com a realidedional e
buscando trazer o sentimento humanista para eantis IES.

9) Apoiar e incrementar a participacdo dos acadisnias atividades de
Extensdo, através de programas com previsdo desoscpara custeio de
bolsas e/ ou de outra modalidade de incentivo.

10) Consolidar o processo de avaliacdo e Acdo Civamianno ambito de
cada instituicdo, qualificando essa préatica acacmi

11) Criar um sistema de informag@es sobre e p&tensao no ambito das
Instituicbes de Ensino Superior como forma de Viiedyi o intercambio e a
socializacdo das experiéncias, bem como de impl@amegrogramas de
Extensdo interinstitucionais, em redes e parcerias.

12) Estabelecer parcerias com a comunidade e zaforprogramas
interinstitucionais, sob a forma de consoércios,esedu parcerias, e as
atividades voltadas para o intercambio e a sobdade nacional e
internacional.

13) Criar programas de atualizacdo e qualificagéfigsional, em parceria
com entidades e 6rgaos regionais, consolidando@aeédo continuada.

14) Investir em programas e acodes, contemplanduostod segmentos e as
categorias da populacdo em suas diferentes demandas

15) Tornar o Férum Nacional de Extensdo e Acdo Qtdmia e IES
Comunitarias, em ambito nacional, regional e locah instrumento de
debate e de intervencdo nas politicas sociais ¢uraid, buscando
articulacbes com as instancias do governo e dadabé.

16) Criar paradigmas, metodologias e tecnologiasasy a partir de um
processo educativo e participativo, com efeito iplidedor no ambito de
cada IES e que enseje a proposi¢cao de politicasabeangentes.

17) Consolidar metodologias que garantam a intégrado ensino, da
pesquisa e da Extensdo, efetivadas em torno dergpnag e projetos
construidos com base em critérios cientificos, diégicos e em
experiéncias comunitérias.

18) Fazer do planejamento, do acompanhamento evdBagio uma
dindmica significativa de interacdo entre a unidade e a sociedade
(Recife - 11/10/2001).

Antes de quaisquer outras consideracdes, ha quates¢ar para o fato, bastante
significativo, contido no udltimo item, nimero 1&)fatizando dois pontos carissimos ao

vertente trabalho, e que sdo a recomendacdo dejgma@nto e da avaliacdo de sua gestéo.
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Assim, fica 6bvio que nédo se pode fazer um planefamnglobal somente para a Extensao, o
que € inviavel para a vida e para a continuidadieidcionamento adequado da Universidade,
sendo que esta deve fazer um programa geral dejgta@nto administrativo “ensino,
pesquisa e extensao”, que tenha coeréncia e dathdipratica, sob pena de fracasso. Aléem de
trazer prejuizo financeiro, traz desgaste (as veza®r que aquele) a boa reputacdo da
universidade.

Dessarte, fica bem claro que, sendo essas duadadtg fundamentais, alias, como
perpassa sua énfase, as vezes implicitamentesperdecumento e, mesmo, pelo anterior, as
proprias instituicdes reconhecem como indispenségel auto-recomendam o “planejamento
e a avaliacao institucional de sua gestao”, contordéncia do recomendado para a area de
extensdo. Este ponto parece-me, exsurge com dal@za e ndo pode ser ignorado, até
porque contextualiza em si todos os demais priogipg diretrizes apontadas, que,
indubitavelmente, ficam na dependéncia do planajaoneda acdo de avaliacdo de gestéo.

Entretanto, entre o discurso e a prética existe difeeenca abissal, o que, a meu sentir,
muito bem colocado esta por esta noticia colhida sitio eletrbnico da ABRUC
(www.abruc.org.br 2006), que € auto-explicativantDmento da Unichapec6 ao presidente
Lula propde incentivo as instituicbes de caratenwaitario” (07/08/2006 - 10:45).

“A adequacdo da reforma universitédria e a destmals# recursos federais para as
universidades comunitarias como forma de ampliacesso a educacgéo superior”. Esses sao
os pontos do documento que a Reitoria da UnichapprEsentou ao Presidente Luiz Inécio
Lula da Silva que ele estevsi€”) na cidade para participar do Il Encontro de Hajéio da
Agricultura Familiar. O documento entregue pelot®ejuntamente com outros dirigentes
docentes, técnicos e académicos (DCE), reforcapartdncia do investimento do governo
federal.

Para o Reitor Gilberto Luiz Agnolin, a iniciativesulta da falta de didlogo com o
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Ministério da Educacdo. Ele destaca o empenho damiodade académica e indica que a
articulacéo tera continuidade com vistas a semnbilliderancas e candidata as proxima
eleicbes, especialmente a presidente e governanhaia segundo ele, a busca de mudanca da
reforma e de mais recursos publicos para as umdeelss sera encaminhada de forma
integrada com as outras instituicdes comunitaagdidao como a Unoesc e UnC”.

Depois de citar a atuacdo da Unichapecd, seu wobjeke atender aos desafios da
realidade regional e a missdo de produzir e difucdinhecimento para o desenvolvimento
regional, sustentavel e a formacao profissionalddd o documento propde que seja alterada a
Proposta da Reforma da Educacéo Superior. Defamgle grojeto “classifique claramente as
instituicdes publicas de ensino superiores nadaestale origem municipal, para possibilitar
a destinacéo de recursos publicos federais pammejetos, como forma alternativa para a
expansao do ensino superior. Argumenta que essidtsiigbes, criadas por lei municipal, séo
mantidas, basicamente, com as mensalidades dossatimostra que, com recursos do
governo federal podem proporcionar gratuidade nosos de graduagao. Outro argumento do
documento ressalta que, com verbas federais, asini@mas podem manter e ampliar
programas de extensdo e de assisténcia socialameld repercussdo na melhoria da
qualidade de vida da populagédo de baixa renda”.b€amindica que tais instituicbes, com
mais verbas, podem manter cursos de poés-graduagi@ados para o desenvolvimento
regional sustentavel em nivel de mestrado e deodmid. O documento justifica a
reivindicacdo em funcdo do papel que as institsicdesempenham onde atuam “e por
representarem importante patrimoénio publico inst@lacom possibilidade e potencialidade
para atender as necessidades da educacdo supgnozando as estruturas existentes e ja
adequadas a realidade local”. Acrescenta que essasrsidades “se destacam pela forte
atuacdo académica, producgdo cientifica, programeapedquisa e extensao universitaria,

administradas por gestdo participativa e demoerdtiom representagcdo dos segmentos
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comunitarios, e podem otimizar a aplicacdo de ssmsupublicos para o acesso de maior
namero de pessoas ao ensino universitario”.

O documento, que dispensa maiores comentariossutl clareza solar, apresenta,
também, duas curiosidades: a primeira, em que ehdpeco, proclamando-se Universidade
Comunitéaria, apresenta a reivindicacdo em nomedhestas Comunitarias. A segunda encerra
uma contradicdo com a primeira, porque nela a ldpebd tenta se diferenciar, por ser
municipal, vale dizer, instituida e “mantida” p&leefeitura Municipal local, distingue-se das
demais Comunitarias, passando a fazer urna reoagdo de cunho especificamente local e
regional, embora tente falar sobre a “Reforma dsirtenSuperior Brasileiro”. “Oportunista e
contraditorio, esse documento, por si sO, mostraogocao contrario da aparéncia, estao
desarticuladas, regional e nacionalmente, as Wango cada uma seu jogo”, em um tipo de
que cada uma age deer si, as “proclamam em conjunto”. Ndo ha outra integg&o
plausivel.

O problema das Comunitariags-a-vis as demais particulares, resulta do fato de que
estas sdo administradas como negdécios mercangsdgufato o sdo, com pouquissimas
excecdes. Como ja exposto, seu proprietario vain@drcursos, até que consegue seu
reconhecimento como Centro Universitario e, emisegule Universidade, e passa a ofertar,
macicamente, cursos de graduacéao variados, comdmaisia ou duas centenas de alunos por
turma, pagando salarios aviltantes a seus sergderea seus professores. Nelas, a
Universidade € produtora de um bem que se chamsint®nh sendo o aluno visto como
“cliente” a ser bem tratado. A instituicdo fingeegensina e o aluno finge que estuda e que
aprende. O aluno-cliente-comprador, de sua paéegquer duas coisas, em sua maioria
esmagadora: freqiéncia e nota boa. O resto naeesste sendo o professor o atendente-
vendedor que nao pode tratar mal a “clientela” dstituicdo. Dessarte, este tipo de

“Universidade” (???) torna-se um balcao de negdgiss na pratica, “vende diplomas” e
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cobra o que quer para isso. Com esse superfaturana¢éiado a um baixo custo operacional,
ofertando, ainda, toda a sorte de MBA e de cursqedd-graduacdato sensy com nenhum

ou quase nenhum investimento em pesquisa e extemsBmiversidadeShopping Centef
acaba por se tornar um negoécio da China, prospeids@ssantemente. Tais Instituicdes,
organizadas em entidade nacional, dispdem de psidsimo “lobby” em Brasilia na defesa
de seus “interesses”. E contra isso que as Undaaes Comunitarias, que, reconheca-se a
toda prova, tém um comprometimento ético com aida@é¢ do ensino, além da concorréncia
no campo das mensalidades, tém que concorrer ngocaln ensino, porque, sendo
notoriamente conhecidas como entidades sérias gerdgs em Seus Cursos, com severa
avaliacao de seus alunos, estes, quando da insaag@estibular, preferem as “Universidades
Shopping Centef porque, de antemao, sabem das exigéncias queetae propostas pelos
cursos sérios das UC.

Dai, as diversas “Cartas” e “Declaracdes de Priogigo ForExt”, com sua sintese na
noticia sobre o documento chapecoense entreguesaiméhte da Republica: mais um, entre
varios reclamos a vérios governos, demonstrandorescentemente dificil situacdo
econbmico-financeira das UC, dotada de tom quat&igm de quem mais que reivindica,
pede em vez de exigir, solicita. Essa realidadepsama situacdo pontual aqui e ali, é a
realidade reinante dentre as Comunitarias, atoadastpor dificuldades crescentes, mesmo
com o Governo lancando a politica de compra de svagarede particular em geral (n&o
apenas nas UC), mas, sabendo-se de antemao, qmeemnG € mau pagador e quando o faz,
faz com atrasos consideraveis que, em geral, vé&ongar os problemas agravados ou o
surgimento de outras problematicas.

Dentro dessa colocagéo e a vista do exposto, p@&a ¢C possa investir na pesquisa,
ela carece de recursos publicos, porque na méda, gem poucos recursos para tal.

Concentram-se, obviamente no ensino, em todasfas@s possiveis, restando muito pouco
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espaco para a extensao, bem conduzida e com lxmasagdes com o capital privado (local,
regional ou nacional; internacional ou interno), eventualmente, com administracdes
publicas sérias e que possam ser feitas com recyssexistentes ou eventualmente
passiveis de consecucdo efetiva e real. Esse espapoguo hoje, mas com adequado
management podem-se reverter as situacdes econfinanceiras adversas. Mas, para isso,
nao basta apresentar manifestos que, provavelmamtais serdo lidos por quem isso deveria
fazer, mas procurar, diretamente, quem é o pr@pitetdo capital financeiro para propor
atividades extensionais que carecam de seu apaie eau respaldo. Isso me parece crucial e
evidentemente, estou dando tanta énfase a extposdiwe as proprias comunitarias, atraves
dos documentos produzidos aqui referenciados e rtanh@s, colocam a extensdo e acao
comunitarias, com analise de sua gestdo efetiviapocsendo o elemento distintivo, no
universo das universidades particulares, da externg@mo o diferencial de seu objetivo,
nesse campo, com as particulares comuns, cujaséxtemiversitaria € quase inexistente.

Corno j& afirmado linhas acima, a partir dessatetasio de importancia (emanada das
préprias UCs), por que ndo se transforma o ForBExtuma ONG captadora de recursos para
formacdo de fundos (ou um fundo Unico) que sejantefo financiadoras da extensdo
universitaria, a fundo perdido” (que é o mais int@ote!).

Desta maneira, a necessidade do planejamento athraiivio e da gestao profissional
torna-se crucial para a sobrevivéncia das UC, geeigam adotar, se ainda néo o fizeram,
planejamento com politicas, de curto, médio e lopgazo (lembrando que planejamento
verdadeiro ndo engessa a instituicdo, mas dewaiBeientemente flexivel para acompanhar a
marcha do tempo), com gestores preparados pardigssge administracdo, muito embora
somente agora estejam surgindo cursos de formagdtgestdo educacional’, porém de
modo ainda muito incipiente e com produto finaldaimao adequada e suficientemente

testado.
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Nestes termos terminemos falando da estratégigoéadejamento profissionais.

A administracéo profissional € aquela caracterizagla preenchimento dos cargos de
direcdo e de niveis iniciais de execucdo por gruricamente preparada para tanto, com
experiéncia adequada ao nivel de complexidade &tnaiivo-organizacional exigido.

No tratamento da questdo, vale reproduzir a segumatéria de Cynthia A.
Montgomerrv e Michel E. Porter (MONTEGOMERY; PORTER91), na “introducao” da

obra que organizaram, denominada “Estratégia’esdetmos:

Foi na década de 80 que a estratégia se tomou istiplida gerencial
plena. Muitas das ferramentas e técnicas primitidas planejamento
estratégico foram substituidas por abordagens mafisticadas, mais
apropriadas e formas mais faceis de se colocarrétitga O planejamento
estratégico evoluiu de uma arte praticada por éstas para tomar-se
parte integrante e normalmente aceita do trabathtodos os gerentes de
linha. O resultado foi uma redugéo das equipedateefamento. porém. em
muitas organiza¢cGes, houve um aumento de impogéheiplanejamento
estratégico.

Os avancos em planejamento estratégico ndo pod&iasnrgido em época
mais adequada. Empresas de todo o mundo enfremtamcompeticdo
crescente, tanto nacional quanto internacionalediadia que as barreiras ao
comércio internacional caem e a interferéncia dn&igos se retrai. Hoje,
mais do que nunca, a definicdo de estratégias bedamentadas deixou de
ser um luxo, passando a ser uma necessidade. éRfremtar um ambiente
mais competitivo ha necessidade de uma analise sofigicada e de uma
maior rapidez na transformacédo do planejamentogéio’a

N&o existe unanimidade, no Brasil, a respeito dans@io. Mas néo existem também
definicdes consagradas por todos do que € ensloajee é pesquisa. O que admira, porém, &
gue se vai de um extremo a outro no debate sobenceito de extensdo. Para uns, ela
representa a propria razao de ser da universida@eqgnitros, sua natureza e sua importancia
se justificariam apenas por determinadas circungtanle espaco e tempo.

E emblematica, por exemplo, a posicdo de Pedro Desssa controvérsia. Em 1980,
ele considerava a extensdo a forma basica pelaagualiversidade realiza a sua funcao
publica (“Universidade e desenvolvimento region&bdyrtaleza, Ed. UFC), mas, em 1997,

propde “desfazer-se da extenséo, porque ou repaesenconsciéncia da universidade, ou, se
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bem-feita, torna-se ociosa, porque nao passa dguipas (“Pesquisa e construcdo de
conhecimento”, Rio de Janeiro, Tempo Brasileiro).

A verdade é que o mundo académico corre sempraco de se auto-desmentir.
Nascida para congregar a universidade, muitas yveaestitui fonte de desagregacdo. Separa
e indispbe o que, naturalmente, cresce junto. fasaivel algum ensino verdadeiro que nao
se estenda para além da sala de aula? E nés,gum@fe® alunos, nos formamos para qué?
Tera sentido uma pesquisa exaustiva sem nenhuicalaldiade no contexto regional?

Eis o pensar do Reitor Vannucchif (2004, p.51): “Bmbito das universidades
comunitarias, parece-me muito claro, ndo se quest@ natureza e a importancia da
extensdo”. Mas aqui também persistem duvidas, itigires e divergéncia de opinides, tanto
que o FOrum Nacional de Extensdo e Acdo ComunitiEginstituicbes de ensino superior
comunitarias vem desenvolvendo a propésito, nédtiesos anos, intenso trabalho de revisao
e reflexdo conceitual.

Nesse mesmo rumo, pode-se, com base na missacexpaaéncia histérica dessas
universidades, destacar alguns tracos mais relevald que elas conceituam e procuram
tracar no campo da extenséo.

Antes de mais anda, salta aos olhos que extens@&fi@ comunitaria SAo conceitos
muito préximos. A abertura da universidade parmalés seus proprios muros significa, sem
davida, a entrada facilitada e desejada dos saberpsvo no seio da vida académica, numa
fecunda circulagdo de acervos comunicantes, todwsecgindo para a produgcao do
conhecimento de significag&o social.

Toda auténtica acdo extensionista, provoca impaetosudancas, tanto dentro da
universidade, na medida em que gera novos conhetms)eepercute em novas opcdes de
pesquisa, influéncia na inovagdo curricular e pcava real integracdo de teoria e pratica,

como também fora da universidade, pela sua meklroepcdo e pelo correto equacionamento
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dos problemas sociais, econdémicos e politicos,rm®plo contexto local e regional.

Nessa direcdo de pensamento, a identidade e aondasauniversidades comunitarias
ganham contornos progressivamente claros toda uez mediante parcerias técnicas Ou
politicas, a sua interlocucéo e interacdo com &edade se efetiva, visando a transformacao
de ambientes e pessoas em situacao de risco owldeé®.

No viés comunitario, a extensao tem de ser expressa do pensar, do fazer e do agir
de professores e alunos, estimulados e desafi@li@sqalidade do meio em que vivem, para
aprenderem a aprender com a sociedade, na invg&iigka verdade, na busca partilhada de
nocdes dos problemas coletivos e na construcaeieonss de uma vida digna para todos.

N&o seria exagero afirmar que a extensdo nascediag salas de aula e lhes imprime
uma nova dinamica, quando professor e aluno vivenistica da universidade comunitéaria.
Tornam-se letra morta o Plano de Desenvolvimengiitiitional e tudo o que a Lei de
Diretrizes e Base da Educacdo Nacional sentencbre £xtensdo no seu capitulo VI se o
ensino se reduzir a meras repeticdes de conhe@méntescos e atemporais, sem nenhum
respeito a triade professor-aluno-comunidade.

Querer preparar profissionais competentes, cidaddascientes e comprometidos com
o desenvolvimento do pais sem articular o ensina @esquisa com a extensdo €,
simplesmente, condenar ao tédio e a infertilidade © espagco académico. A extensdo bem
entendida e bem exercida gera projetos de pesgugagada e ilumina e modifica qualquer
sala de aula.

A articulagdo das acgOes extensionistas com asdatigs de ensino e pesquisa
propiciara, por certo, consisténcia e atratividageplano de trabalho do professor e ao
préprio projeto politico- pedagdgico do curso.

Sem essa articulagdo inteligente e criativa, tesganmma universidade envolvida na

falsa extenséo, que se bifurca ou pelo caminhcatersdimentos assistencialistas, tomando,
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muitas vezes, o0 lugar do Estado. Ou pela estradatwa dos servicos remunerados,
embalados pela sonhada auto-sustentacéo finawleeinatituicao.

E preciso que fique muito claro que universidad®waitaria ndo é a prefeitura, ndo é
uma cooperativa, ndo € uma Santa Casa, ndo eéagambieneficente, ndo € uma ONG, como
também ndo é um estabelecimento empresarial. Eresteemuito seu quem o preserva ou
desfigura é a atencdo extensionista da universide@ader” a extensado universitaria como
discurso caritativo ou mercadoldgico significa a@#arma-la, com prejuizos seérios para a
identidade institucional.

Nesses termos, ganha especial relevancia e urgéumoraeter sempre a um processo
avaliativo tudo o que se faz ou se diz fazer enen@atie extensdo dentro da universidade.

E, nessa altura, surgem algumas perguntas inqtestasomo:

- Por que a extenséao € vista e praticada apenas wantde mao Unica, ou seja, como
acao de levar conhecimento a sociedade, sem aupegEn de receber dela conhecimento
também?

- Por que a extensdo ndo merece do MEC o0 mesnus siafpesquisa?

- O que sabem dela professores e alunos?

- Em que medida as atividades de extensédo tém ge@uhecimento ou suscitado
pesquisas?

- Verifica-se a presenca da extensdo no planoigmliedagdgico dos cursos e nos
planos de ensino de cada professor?

- Numa palavra, qual o saldo académico da extenséo?

Nada contra a prestagdo de servicos ao poder plldi@ssessoramento técnico a
comunidades carentes e aos proprios setores prosiutiMas o0 que se espera,

fundamentalmente, € que a universidade comunitfeiad sua missdo e enraizada em seu
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contexto social, exerca todo o seu potencial eidrisda num processo educativo coerente,
articulado com o ensino e a pesquisa. SO assirsad®Er académico podera fermentar a massa
dos saberes populares, viabilizando progressivassformacoes sociais (VANNUCCHL;
2004, 51).

Antes de mais nada, e com a devida vénia, cabe giise embora a comunitaria ndo
seja uma ONG, no pensar do Reitor Vannucchi (tamégresidente da ABRUC), logo
acima, com o0 que concordo em tese, isso nao imgiicaontradicdo com minha proposta de
fazer do ForExt uma ONG ou criar uma ONG a ele giibada, a fim de conseguir recursos
financeiros por donativos ou a fundo perdido (eslamos dos poderes publicos) para se
constituir um fundo de financiamento a extensaeersitaria nas comunitarias.

N&o vejo mal, institucionalmente, que, além dadi@macdo do ForExt em ONG, a
propria Comunitaria como tal se estruture com sistamelhor enfrentar seu problema de
captacao de fundos, ndo implicando isso em qualtpréradicdo com seu marco referencial
ou com seu comprometimento cientifico-ético-conariot

Outrossim e conforme expus linhas acima, enquantoardo que nao se deve “vender”
a extensdo com discurso caritativo, discordo, pkermofundamente em que ndo se possa
“vender” sua extensdo com um discurso mercadoldgigla porque a agressiva e, nao raro,
predatéria concorréncia o faz, podendo esmagamaritaria com isso, seja porque nao vejo
nessa atividade deass marketingnenhuma incompatibilidade, conceitual ou praticen a
missdo da comunitéria, que, em ultima analiseia tmssao afirmativa pela cidadania e pela
dignidade do ser humano, dentro de uma sociedati® fuaterna e solidaria.

No que respeita as questdes apresentadas ao fiextdosupra transcrito, creio que se

pode atrever a tentar respondé-las, tal como segue:

1) “Por que a extenséo € vista e praticada apemase via de mao Unica ou seja, como
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acdo de levar conhecimento a sociedade, sem aupaegn de receber dela conhecimento
também™?

- A pergunta encerra uma constatacao verdadegatemsao € via de mao unica e isso
acontece, a meu sentir, seja pela miopia da projpiigersidade em identificar - ou aceitar -
que as tarefas extensionistas encerrem qualquedépcontribuicdo para ela, seja porque a
propria comunidade também encara a tarefa de édetrsmunitaria como um exclusivo
recebimento dos saberes universitarios, sem téniana no¢ao da contribuicdo que esta pode
dar aquela. Nao ha duvida que comunitaria e coradeidievem atuar simbioticamente, mas
isso se torna problematico quando ambos os ladoseng&ergam essa via de mao dupla,
enriguecedora de ambos, com a universidade enténdpre ndo tem nada a aprender com a
comunidade e esta entendendo que daquela sO dmleeresaberes sem apresentar o contra

fluxo contributivo. Esse enfoque precisa mudar:

2) “Por que a extensao néo merece do MEC o mesahwssta pesquisa’™?

- Ressalvando que o Conselho Nacional de PesquBh®q € orgdo do Ministério da
Ciéncia e Tecnologia e ndo do MEC, entendo que esssie (e existe mesmo), porque 0
orgao governamental reflete 0 que a comunidadepeGgsias comunitarias (estas até pouco
tempo) entendem como os objetivos e frutos matacextenséao, tal como tratado na questéo
imediatamente anterior. Se a propria comunidadelémeiga, em geral, tem essa visdo
residual da extenséo, por que esperar que o pabic, teoricamente responsavel e sensivel
aos reclamos populares seja sensivel a algo qumolitiza, salvo as exce¢bes pontuais que

confirmam a regra, 0s anseios populares e comiasar

Nesse particular, uma coisa puxa a outra e sonuamteabalho de conscientizacao, da

comunidade e dos poderes publicos, revertera dasgd e tal tarefa esta afeta as préprias
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comunitarias, seja pelo desenvolvimento dessa @uapto as comunidades em que estao
insertas, seja no globalmente, através do Forktcimo tratado no capitulo especifico)
junto ao Governo Federal, mais especificamenteoprir MEC, maxime agora que esta

sendo anunciada a edicdo de um plano educaciaoidl afe longo prazo.

3) “O que sabem dela professores e alunos”?

- Nada ou quase nada no que se refere ao corpentisanormente o de graduacéo,
cujas vistas e cujos conhecimentos informativosittam dentro dos limites do respectivo
curso. Mesmo entre 0os que estdo fazendo algum derextensdo universitaria, poucos séo
0S que se interessam em saber algo além das femntk curso que se esta fazendo, ndo se
preocupando muito em coligir maiores informacOdses@ atividade extensionista como um
todo. No que respeita ao corpo docente, a situaé@é mais animadora, havendo uma

dicotomia, a saber:

a) hipétese em que ndo se tem um grande numeroceatds tituladostricto sensue
que, por isso, ndo podem dar aula na pés-graduagdmente em mestrado e doutorado.
Nessa situagdo, existe, em sua quase totalidaselutd falta de integracéo entre o curso de
graduacgdo e suas pos-graduacdes, sendo que osedodestas detém muito maior grau de
informacdo e conhecimento do que os daquele. Bntetem regra geral, h4 deficiente
interdisciplinaridade ou transdisciplinidade;

b) hip6tese contraria, em que é grande o numerdodentes titulados, que, assim,
ministram aulas na graduagdo e nos cursos de pdsagao. Existe, entdo, integracao
vertical e horizontal, mas, como acima dito, osités do curso s&o seus limites de
conhecimento informativo.

De outra parte, hd que reconhecer como rarissimasstituicbes que promovem uma
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politica interna de informacdo adequada a seugmibiierno, sem fazer uma real e suficiente
informacéo a docentes e discentes. A regra gajakg¢principalmente com as atividades de
extensdo que tratam de acBes comunitarias, ex@stmahecimento do que esta ocorrendo e
dos projetos em que a respectiva UC esta engaaa,de uma enorme distor¢do, existente
em quase todas - sendo em todas - de colocar teabathos na Pro-Reitoria de Assuntos
Comunitarios (que deveria ser contato e interagfio as forcas vivas da comunidade e néo
promotora de programas de extensdo universitadanees de aloca-los na Pré-Reitoria
Académica, ou, dependendo de seu vulto, em um&e&itéria de Extensdo. Por que nao?
Esse desconhecimento do publico interno perpadsa tus escaldes, salvo os dois mais
elevados (a Reitoria e a linha executiva logo abdela no organograma institucional), tanto
que, em minha experiéncia concreta, precisei feagas reuniées com os ocupantes de média
e alta responsabilidade, promovendo palestras rabissis, com cada profissional
apresentando, em detalhes, seu setor. Com umaraalescerca de 120 minutos semanais,
levamos quase 18 meses para que todos falassetogasainclusive a area de extensao que,
nesta hipétese concreta, estava afeita a Pro (oe)-WReitoria de Assuntos Comunitarios e
Comunicacgédo, sendo baldados meus esforcos paré-laraentenda-se aqui 0S poucos
projetos de inser¢cdo comunitaria) para a area auedg para a comunitaria em questao,

como a enorme maioria, estava assim dividida rgeresite a area extensional:

1) cursos de extensdo universitaria: na Pro-RaitAdadémica estavam os cursos de
extensdo, aperfeicoamento e especializacdo (cortnatgalo linhas atras), em Coordenadoria
prépria;

2) contratos de assessoria estavam adstritos &tutmsde pesquisas cientificas da
instituicdo, que, misturando tudo, ndo fazia pesgpropriamente, mas realizava essas tarefas

extensionistas;
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3) projetos de insercdo comunitaria estavam naReitoria de Assuntos Comunitarios
e de Comunicacdo. Tal situacdo ndo mudou até héjerea caracteristica de inUmeras das
comunitarias;

4) “Em que medida as atividades de Extensédo téamlgeronhecimentos ou suscitado
pesquisas”?

- Enriquecimento de saberes sempre fica como salokitivo das atividades
extensionistas, o que € indubitavel, mas a medidandiquecimento de cada universidade
comunitaria esta na razao direta em que ela prdpganvolve tais atividades, em qualquer de
suas modalidades, tal como ja enumeradas nesthimalbestarte, instituicbes ha que estao
deixando de capitalizar maior conhecimento exaténgor devotar interesse e énfase
menores, seja aos cursos de extensdo em suasadiversdalidades (maxime os de
especializacdo, hodiernamente procuradissimos) asegtividades de consultoria e assessoria
(com um amplo horizonte que se descortina parasgamente explorado), seja aos projetos
de insercdo comunitaria, fazendo uma simbiose iferé®m o setor de pesquisa. Nesse
particular, quer me parecer que a atividade deymesdprota quase que naturalmente dessas
atividades extensionistas, levando ao alargameogosdberes e enriquecendo o cabedal de
conhecimento da instituicdo, robustecendo sua o3 concerto das demais instituicoes

concorrentes, aumentando sua forca de mercadorespeitabilidade.

5) “Verifica-se a presenca da extensao no plangi@mipedagdgico dos cursos e nos
planos de ensino de cada professor’?

Muito raramente, para nao dizer nunca. Tanto petdnanexperiéncia pessoal, quanto
pelo que tive oportunidade de verificar, pessoatmerin loco, em diversas comunitarias,
seja em visitas, seja em simpoésios, nem o projelitiqgn-pedagdgico dos cursos de

graduacdo, nem o plano de ensino de cada docemtengaava a extensdo como atividade
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insita ao curso. Tive oportunidade de constataragartenséo fazia parte do plano politico-
pedagogico do curso de servigco social em trésr{Retsidades comunitarias, bem assim no

plano de ensino dos respectivos docentes.

Entendo que e o planejamento estratégico, bem guadamente adotado, em cada

instituicdo, devera inelutavelmente responder aiivamente a essa questao especifica:

6) “Numa palavra, qual o saldo académico da extéfsa
- Pobre em comparacdo com o0 que poderia ser, aumidg um planejamento
estratégico, desenvolvido por gestores profissgralocando-o no lugar de destaque que

deve ocupar na vida institucional.

Dentro dessa viséao, pode-se verificar que:

a) A universidade comunitaria deve, em seu planajaon estratégico-profissional.
desenvolver a triplice misséo:

al) Transmitir saber (ensino);

a2) Colocé-lo a disposi¢cdo da comunidade (extensao)

a3) Desenvolver novos conhecimentos (pesquisa).

Para a extensdao universitaria deve ser planejado:

1) Circulacéo constante do saber universitarioamaunidade;

2) Acao universitéria visando a pessoa humana cujeito de sua histéria;
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3) Concretizacdo do comprometimento da universidadea comunidade.

Um projeto comunitario de insercéo social exigeprofessor-coordenador geral e um
orientador de campo para cada comunidade. Aléns delgervisores das areas envolvidas,
como, por exemplo: pedagogia, psicologia, servamas farmacia, medicina, enfermagem,
odontologia, direito, historia, geografia, ciénciscomputacao, entre outras, sendo que essa
relacdo foi verificada em cinco instituicbes quee toportunidade de visitar durante minha
experiéncia na Reitoria.

Nesses projetos, havia um numero de alunos-estagi@m torno de uma centena,
distribuidos em cerca de quatro comunidades atasdadm dedicacdo que variava entre 12 a
20 horas semanais, recebendo bolsas-estagio de dBQ%ntdo 60% de desconto nas
mensalidades ou auxilio-transporte.

Verifiquei, em tais projetos, o patrocinio de bacem programas sociais por estes
desenvolvidos como patrocinadores de atividadegetsitérias de insercdo social, ou verbas
do MEC/SESU/PROEX, ou mesmo do UNICEF.

Um trabalho de inser¢do comunitaria, basicameet@adda:

a) Pesquisa participante: consistente em levantamda realidade especifica, por
intermédio dos supervisores, estagiarios e ageatesmunidades;

b) Supervisdo: orientacdo e acompanhamento sentowlestagidrios feita pelo
supervisor especifico;

c) Integracdo das atividades dos estagiarios, a saghana, pelo respectivo orientador
de campo;

d) Integracdo das atividades dos estagiarios, samante, pelo respectivo orientador

de campo;
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e) Integracdo do processo, pelo coordenador geral,

f) Reunides periodicas (mensais ou bimestrais) pardecimento e integracdo dos
trabalhos das atividades diferentes comunidades;

g) Desenvolver uma metodologia pedagdgica voltada p inclusédo na escola formal
da populacéo infanto-juvenil das camadas mais ppbre

h) Prevenir a marginalizacéo e a delinqiéncia tangas e adolescentes das camadas
empobrecidas da populagcédo, proporcionando-lhesaedace atividades que desenvolvem
seus potenciais, através de uma atuacao em seuopadgbiente, junto a familia e respectiva
comunidade oferecendo-lhes a possibilidade de ém@ram espaco social mais adequado e
produtivo;

i) Evitar a evasao escolar;

j) Favorecer o desenvolvimento e a melhoria daglicoes de vida da comunidade,
através da sensibilizacdo, conscientizacdo e arggdn da populacdo, visando o resgate de
seu papel de sujeito de sua prépria historia;

[) Capacitar, de forma ativa e participativa, adoéamtes e jovens para que se tornem
facilitadores e multiplicadores do processo de tagdo da cidadania, tendo como eixo a

saude e a qualidade de vida.

Nessas colocacdes, especialmente nos uUltimos pfvagicima, existe, ainda, o mérito
da interdisciplinaridade que permeia todo o0 prareds respectivo projeto. Este, pela
complexidade que envolve, deve ser fruto de cusladplanejamento institucional,
desenvolvido profissional e estrategicamente, urea que, por ele, a universidade
comunitaria s6 fara crescer, enriquecendo-se iateente, com o desenvolvimento de novos
saberes, através da pesquisa, repercutindo poséite nas demais atividades extensionistas,

bem assim no ensino de todos os niveis.
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Dentro do que vimos, a universidade comunitaria estacionada, de modo particular,
para desempenhar uma missao especifica em sua idagheire naquelas outras em que esta
inserta: a construcdo da cidadania, incutindo, cearacteristica de sua atuacdo, em sua
atuacao global, o compromisso com a ética e a aidadseja confessional ou leiga, porque,
muito embora juridica e patrimonialmente, seja upnapriedade privada, seu status de
entidade particular faz com que se distinga dasaterparticulares, em geral (com as
excecbes que confirmam a regra), por ter essa oniggdse mistica de desenvolver um

projeto de ética cidadd, como fruto primeiro e mdmsuas atividades.



107

CAPITULO 1l

METODOLOGIA

A pesquisa foi desenvolvida em duas etapas, a:saber

Primeira Etapa

Analise documental: inicialmente, foi efetuado l@eamento de documentos referentes
ao objeto da pesquisa, como estatutos, regimentd;® produzidos pelas universidades
pesquisadas, bem como documentacéo oriunda de dortas.

“Feita a andlise desses documentos, foi elaboradquestionario, que foi pré-testado e
enviado aos Reitores das Universidades Comunit&@iescadas no sitio eletronico da
ABRUC - Associacao Brasileira das Universidades Quitarias”, que totaliza 38 (trinta e
oito) instituicdes, como segue:

1 - Pontificia Universidade Catolica de Campinas;

2 - Pontificia Universidade Catdlica de Minas Gerai

3 - Pontificia Universidade Catolica do Parana;

4 - Pontificia Universidade Catolica do Rio de Jene

5 - Pontificia Universidade Catdlica do Rio GraddeSul;

6 - Pontificia Universidade Catolica de Séo Paulo;

7 - Universidade Catdlica de Brasilia;

8 - Universidade Catodlica Dom Bosco (MS);

9 - Universidade Catolica de Goiania;

10 - Universidade Catdlica de Petropolis;

11 - Universidade Catolica de Pelotas;
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12 - Universidade de Caxias do Sul;

13 - Universidade Catdlica do Salvador (BA);

14 - Universidade Metodista de S&o Paulo;

15 - Universidade do Extremo Sul Catarinense;

16 - Universidade Catdlica de Pernambuco;

17 - Universidade de Cruz Alta (RS);

18 - Universidade Regional do Nordeste do Estad@iddsrande do Sul,
19 - Universidade Metodista de Piracicaba;

20 - Universidade Vale do Rio Verde;

21 - Universidade do Planalto Catarinense;

22 - Universidade Santa Cruz do Sul;

23 - Universidade do Vale do Rio Dos Sinos;

24 - Universidade de Sorocaba,;

25 - Universidade do Sul de Santa Catarina;

26 - Universidade Vale do Rio Doce;

27 - Universidade do Vale do ltajai;

28 - Universidade do Vale de Paraiba;

29 - Universidade da Regiao de Joinville;

30 - Universidade Comunitaria Regional de Chapeco;
31 - Universidade de Passo Fundo (RS);

32 - Universidade Presbiteriana Mackenzie;

33 - Universidade da Regido de Campanha;

34 - Universidade Regional Integrada do Alto Urugudas Missoes;
35 - Universidade do Sagrado Coracéo;

36 - Universidade Sao Francisco;
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37 - Universidade Santa Ursula;

38 - Universidade Catolica de Santos;

Segunda Etapa

O questionario foi enviado aos Reitores das Inglies supra- indicadas.

O envio foi feito pelo correio, mas também houvetaoto telefénico. O retorno foi de
apenas 16 (dezesseis) questionarios, que serdo dbjanalise.

Das que retornaram, uma instituicdo recusou-sesponeler, dizendo tratar-se de
matéria confidencial. Os questionarios respondid@sn 6 (seis) por via postal e 10 (dez) por
telefone. As demais instituicdes, inobstante @raféio do pedido, quedaram-se em siléncio,
0 que ndo deixa de ser uma pena, porque, salvoomplfzo, demonstra total falta de
transferéncia em sua atuacdo e esta, a transpmnéiai e desabrida, deve ser a qualidade
basica da universidade comunitaria como tal, sola g se transformar em mais uma das
sociedades secretas que existem por ai.

O questionério foi organizado, contemplando asiséggidimensdes:

a) A natureza institucional;

b) A forma de gestao;

c) A formagéao e a escolha dos gestores;

d) As relacdes internas Mantenedora-Universidade;

e) As atividades extensionistas.

As onze questbes formuladas indagavam sobre:

1) participacdo da comunidade na gestao institation
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2) formacao dos quadros dirigentes;

3) governo universitario: meritocracia x democracia

4) experiéncia profissional dos quadros dirigentes;

5) formacéao e capacitacdo especifica dos quadigeties;

6) como o planejamento estratégico € instituciorabe encarado;

7) a capacitacao especifica dos quadros dirigéntesisiderados suficiente?;

8) como sdo encarados e aplicados os conceitosadiairfistracdo profissional” e

“gestéo estratégica’”;

n°1.

9) interacdo com a comunidade;
10) que énfase se da a “extensao”;

11) a aplicacéo de politicos extensionistiasa-visa(s) respectiva(s) comunidade(s).

A carta-apresentacdo e 0 respectivo questionasqega estdo detalhados no anexo
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CAPITULO IV

SISTEMATIZACAO E ANALISE DOS DADOS

Dentro do material com que nos foi dado trabaladjudicado pelo que diz a tese de

doutorado (JANETE, 2000) podemos concluir:

1) Os participantes oriundos da comunidade o sdiommo de convites feitos pela
instituicdo, que, conforme seus préprios e interrdgrios, se afinem com seus principios.
Tém direito a voz e voto no respectivo colegiadgu@s com mandato fixo. Nunca, porém,
superam a casa de 10% do total de componentes spectero colegiado, formado,
esmagadoramente, por quadros internos.

Considerando-se as respostas obtidas e da anéfisesthtutos e regimentos aos quais
se teve acesso, € possivel visualizar que ha umduea basica das comunitarias, conforme

detalhado no anexo numero 2:

Algumas das instituicdes pesquisadas (30%) adotaim estrutura bicameral com o
Conselho Universitario (CONSU) como camara alta €omselho de Ensino e Pesquisar

(CEPES) como camara baixa.

Em ambas as hipéteses, consoante 0 padrao exposim a representacdo comunitaria
é infima e sem qualquer influéncia no processosddoi, sendo, também, unia representacao
ilegitima porque os escolhidos sdo pessoas jadgjadeologicamente, a instituicdo e nao,

necessariamente, pessoas de alto prestigio natigagmmunidade.
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Em apenas um caso isolado se constatou a existéaaisn “conselho de notaveis”,
denominado “Conselho Comunitario”, formado por hanps, profissionais liberais,
empresarios, etc., com o objetivo estatutario dgmpnentemente, angariar fundos, de
natureza publica ou particular, para a instituicBleste exemplo, comparando-o com a
estrutura de unia sociedade anbnima, esse orgéesponderiamutatis mutandis, com o
Conselho Consultivo da SA, sendo o CONSU o equitalao Conselho de Administracdo da

SA e a Reitoria seu equivalente a Diretoria Exeauiti

2) A maioria dos envolvidos na administracdo ursitéria (diretoria da “mantenedora”
e reitoria) sdo portadores de titghvicto sensy ao menos em nivel de Mestrado. Os gerentes,
em regra geral (o escaldo intermediario), possusmminimo, titulo de Especialistas.
Também em regra geral, os Reitores sdo Doutores.u@a instituicdo, os cargos de

Presidente da “mantenedora” e de Reitor sdo ocspadtatutariamente, pela mesma pessoa.

3) Para minha surpresa, a regra geral apontadageéad'democracia participativa”
prevalece, sensivelmente, sobre a “meritocraciatiseque, em trés instituicées, se adota o
sufragio universal (envolvendo, além dos docentes, discentes e os funcionarios
administrativos), sem que, contudo, nos fosse dedtae detalhada sua sistematica. Em uma
delas, elabora-se uma lista séxtupla a ser subenatidChanceler. Em outra também se faz o
mesmo, tendo o Chanceler o direito de recusarlisés, apdés o qué fica ele livre para

escolher o nome de sua preferéncia.

4) A resposta foi afirmativa: a “mantenedora” enavarsidade possuem, paralelamente,
aos quadros desenvolvidos internamente, aquele®rpam contratados no mercado externo,

com experiéncia anterior em administracdo de erapres
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5) Todas apontaram como problematica a falta deosuespecificos para formacao de
especialistas em gestdo universitaria, sendo gua c& 10% pretendem criad-los no curso
prazo, sem que este fosse definido. Outros dado® ssta questdo vém, mais a frente,

integrando a resposta a sétima indagacao do gon@stio

6) A importancia do “planejamento estratégico” eaa“administracdo profissional”
foram, unanimemente, consideradas como impres@rsdierramentas de trabalho, sendo que
todas as instituicdes ja os adotam, variando o @edepsua adocdo, com muitas em vias de
elaborar, a partir de experiéncias anteriores cdamepamento setorial, seu “plano de
desenvolvimento integrado-PDI”, em alguns casosgiuia.

Os planos estratégicos estudados guardam, pratitangeial em seu conteudo basico,
absoluta identidade com o que propde Motta (19998): “Nenhuma palavra nos ultimos
vinte anos tem sido tdo associada a administragantq estratégia”. Um rdpido exame em
obras administrativas importantes revela que avpalau conceito estratégia serve hoje para
qualificar ndo s6 a propria administracao - adnviaggio estratégica - como também todas as
funcdes administrativas.

Ao contrario de outras perspectivas de desenvohtinea teoria e pratica gerenciais, a
palavra qualificativa é que permanece. Em outratirtias, a administracdo foi ganhando
novos adjetivos a medida que se queria melhor fapdala, ainda que genericamente, ou
mesmo a qualquer uma de suas fungbes. Assim, @urgiermos e conceitos como
mecanicista, sistémica, contingencial, particiggtietc. No entanto, quando se chegou a
qualificagcdo estratégica, a idéia permaneceu e@sefoi ampliado.

Se estratégia serve para qualificar todas as fgne@émensdes da administracao, pode-

se inferir, a principio, que esse conceito é: quull para definir, enfim, toda a esséncia e
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relevancia da administracdo, ou (2) inutil ou irdclevido a generalidade do seu uso. No
primeiro caso, poder-se-ia até propor desprezaalavm@m administracdo e substitui-la por
estratégia, jA que esta Ultima significaria, nadade, toda a esséncia do conceito de
administracdo. No segundo caso, a generalidadesadamplica dizer praticamente que todas
as funcdes administrativas sdo estratégicas. Hm@oha mais que se contrapor a outras
funcdes nao-estratégicas porque sequer existimanmo maximo seriam despreziveis por
irrelevancia, Seria, assim, perfeitamente dispexis@vuso do termo. Afinal, € necessario

mesmo falar de estratégia em administracao?

(...) A transposicao do conceito de estratégia pata geréncia.

A transposicao do conceito de estratégia do semtititar para a administracao serviu
para qualificar a amplitude da perspectiva, em @s@tempo, que se fazia necessaria a um
mundo de mudancas crescentes. Essa transposigaitiypeue uma série de idéias e métodos
de planejamento de operacdes militares, acumulada®nstruidos durante séculos de
pensamento militar estratégico, pudesse ser apliéadjeréncia empresarial, mas trouxe
também uma potencialidade de equivocos e inadegsidficas de quando se transportam
idéias e métodos sem o sentido das diferencasrerttais que existem, no caso, entre a arte
militar e a geréncia empresarial moderna.

No que diz respeito as semelhancas, alguns prascigi idéias historicamente
formuladas para estratégia militar foram diretamdranspostos e incorporados a estratégia
gerencial. Sao idéias mais proximas do conceitesti@tégica, sem as quais o proprio termo
estratégia ndo devesse ser usado em administracao.

Quanto as diferencas, vale lembrar que a simpkssposicdo do conceito deixa
implicitas as semelhancas e adequacdes inexisteotemeio empresarial. O campo de

batalha, em comparacdo com a ambiéncia empresaredentuadamente mais simples. O
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modelo classico é determinado por uma série detanies - montanhas, cidades, rios - e
poucas variaveis, enquanto o campo empresarial rodé constituido por um grande

namero de variaveis que se alteram rapidamente e velocidades acentuadas. A

complexidade da estratégia empresarial moderna&ztabsteja muito mais préxima das

perspectivas de escaramucas diversas e incursbégeis com devocdes suicidas, propostas
por Mao Tse-Tung, do que da visdo classica detégisamilitar.

Por outro lado, a estratégia militar € baseadaremipsa da oposicéo inteligente por
parte de adversarios, que também desenham esimtigialternativas de acédo. Assim, pode
ser formulada segundo alguns parametros de padadels de acdo dos oponentes
conhecidos. A estratégia empresarial contemporgwasua vez, é elaborada segundo um
alto grau de incertezas provenientes de um ambideteambiglidades e mudancas
extremamente velozes, que ocorrem independenterdanientade e da acdo de opositores
conhecidos. A excecao mais clara € no caso de méncta empresarial, que caracteriza parte
do ambiente em que esta inserida a empresa. Tabjazpor essa razdo que a idéia de
estratégia € mais claramente lembrada quandotaalganalise de competicdo empresarial.

Unia outra diferenca a ser notada é que a estaatéidjtar insinua, como na teoria dos
jogos e no sentido comum do termo, habilidades gimanhas e espertezas que pouco se
coadunam com as modernas habilidades gerenciais.

O uso ou a simples transposicdo de perspectivdamitiu de sentido comum de
estratégia pode ser perigoso e falacioso para éngjar organizacional moderna. A
complexidade alcancada pela empresa contemporamége éiabilidades gerenciais
especificas para decidir e agir num contexto dedgaisco e incertezas. Sdo habilidades
adquiridas por formacéo, treinamento e experiémgia,pouco ou nada tém a ver com o fato
de se ser especialista em pragcas de guerra, hébjbgos, ou muito menos douto em

artimanhas e espertezas.
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Estratégia € o conjunto de decisdes fixadas em lambopu emergentes do processo
organizacional, que integra misséo, objetivos éi&ecja de acdes administrativas num todo
interdependente. Portanto, estratégias tanto pedemuias de acdo definidagpriori quanto
o0 conjunto de resultados definidas posteriori como produto de comportamentos
organizacionais especificos.

A necessidade de estudar e aplicar a nocao deégsiram administracdo passou a ser
sentida no momento em que se acentuava a velocttidmudancas sociais, econdmicas e
politicas que definia 0 ambiente empresarial. Ndideeem que se modificam as condicdes
ambientais, altera-se ndo s0 a possibilidade @gmedcdos objetivos e resultados desejaveis
como também o que é desejavel. Dai a necessidage desenvolver alternativas ou acdes
potenciais que direcionem e possibilitem o redmeamento constante dos objetivos e dos
caminhos da organizacao.

Esses caminhos devem ser visualizados através a@ética ampliada da organizacao e
que inclua o meio ambiente no qual ela esta inseadde surgem as principais provocacoes
gue geram necessidades de se modificar padrdesizag@anais estabelecidos. Além do
mais, as modificagbes mostraram ser de tal ordeemagisimples reacoes e adaptacdes delas
decorrentes ja ndo eram suficientes para garardmbaevivéncia empresarial. Tornava-se
necessario antecipar as mudancas, o que exigiavisda de longo prazo. A idéia de
estratégia serviria perfeitamente a esse novo pitopdual seja, o de criar a base para o
redirecionamento continuo da organizacao, atragésndlises de grande escopo e de maior
prazo.

Dessa forma, introduzia-se em administracdo a terdogia até entdo restrita ao meio
militar, indicando as necessidades da visdo dedgrascopo e longo prazo. A prioridade da
estratégia era ressaltada; estudos de sucessosangdreomecavam a comprovar a validade

da idéia. Mostrava-se que a visado tradicional daresa, de garantir a sobrevivéncia através
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de objetivos limitados, acbes adaptativas e deacduracdo, jA ndo se afinava com as
necessidades de uma nova época. Essa visdo de eszopo e de curto prazo deveria ser

sempre subordinada a uma viséo estratégica.

1. A Formulacéo Estratégica

O conceito de estratégica comecou a ser usado mmiattacdo na década de 50 com o
intuito de incutir nas empresas uma nova perspeckvfuturo, através do conhecimento de
onde e como expandir sua atuacdo e melhorar seamgesho. Até entdo as empresas
sobreviviam bem vendendo um conjunto de bens a¢ssna uma determinada clientela,
normalmente em areas geograficas mais limitadassoizZim e se desenvolviam aceitando
naturalmente o crescimento que lhes era conceeidoapbiéncia.

Essa forma de se aproximar do futuro serviu aogsitgpp de manter o éxito empresarial
num mundo pouco mutante e de futuros mais prevssiZatretanto, as mudangas ambientais
mais rapidas provocaram nas empresas a criacaovds produtos e servicos e a busca de
novos clientes e novas areas de atuacdo. Nasidgaadie se criar um novo futuro empresarial
através de andlise racionais e prognosticos sobdeiips e servicos empresariais.

Surgia, assim, a aplicacdo de idéia de estratégida que limitada ao negdécio da
empresa, mas implantando a visdo de maior escapai®longo prazo através de métodos
analiticos. Esse modelo ou perspectiva foi clasgifh por terminologias diversas como:
decisdes estratégicas, formulagcdo estratégicatrige® empresariais ou paradigma pré-

estratégico.
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2. O Planejamento Estratégico

Foi na década de 60 que o conceito de estratégramdarizou no meio empresarial,
desta feita ja associado ao planejamento. O plawegj estratégico surgiu no momento em
que as grandes organizacfes sentiram a necessidadgerfeicoar seus processos de
planejamento e geréncia e manter-se alerta pasivpas modificacdes futuras. Percebia-se
que a visdo de longo prazo, associada a objetspscéicos e a metodologia de estudos de
tendéncia, ja ndo mais servia as imposicdes dearmma@e mudancas sociais e econdmicas
muito rapidas.

O planejamento estratégico aparece numa época e gsao predominante na teoria
administrativa, ainda, era a de explorar ao maxanaimensdes racionais da geréncia para
dominar as ambiglidades que surgiam no meio angbielBssa visdo valorizava o
aperfeicoamento de métodos racionais de acéo atraiinra para produzir maior eficiéncia e
eficacia na antecipacdo de mudancas. O planejaneshtatégico viria, assim, preencher a
necessidade de se utilizar métodos mais racionaenaditicos na criacdo de futuros
alternativos. A énfase nesses métodos foi de tdnorque praticamente se inaugurou um
novo campo de estudos na administracao.

Consequéncia direta da aquisicdo da perspectiv@nsca e contingencial em
administracdo, o planejamento estratégico partpremissa de um ambiente em constante
mutacdo e turbuléncia, que exige um processo amntife formulacdo e avaliacdo de
objetivos, baseado em fluxo de informagdes sisieagtobre as transagdes entre ambiente e
organizacdo, que determinam possiveis variacdesenso de missdo sécio-econdmica da
empresa.

Dessa forma, a idéia do planejamento estratégictiagia com a pratica empresarial da

formulacdo estratégica ou de diretrizes empresarfiairoduz-se a visdo ampla da empresa,
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conforme sua inser¢cdo no contexto social, econdraiqmlitico, € ndo mais limitado &
natureza do negocio ou de objetivos especificopliarae o0 horizonte de tempo para
ultrapassar os limites do impacto de objetivos @fpes e para visualizar a acdo da
organizacao a longo prazo; instituem-se novos noétadaliticos e prospectivos de se definir
futuros alternativos, ndo mais se praticando isotezhte as previsbes por estudos de
tendéncia, séries historicas e extrapolacdes ®ftad. Enfim, cria-se na geréncia a idéia de
planejamento e avaliacdo como dimensdes continusistematicas de acOes e reacdes a
provocacdes ambientais e ndo mais como algo o@siotativo e de periodicidade regular:
anual, bianual etc.

Como se pode notar, o planejamento estratégico digs avancos metodologicos,
significa a conquista da visdo de grande escopagolprazo na determinacédo dos propositos
e caminhos organizacionais. Tal planejamento s& \&ra o alcance de resultados, atraves
de um processo continuo de antecipar mudancas$ytinando vantagens das oportunidades
que surgem, examinando os pontos fortes e fracosgaaizacao, estabelecendo e corrigindo
cursos de acdo, a longo prazo. Portanto, € esbemni@ um processo gerencial, que se
concentra nos niveis hierdrquicos mais elevadasgimizacdo e que ndo pode ser concebido
como atividade classica de planejamento, delegageimissées ou grupos de planejamento.
Constitui a esséncia da geréncia de alto nivelres@ qual recai o maior peso da
responsabilidade externa e interna pelos rumosg#mizacao.

A adocdo do planejamento estratégico requer noremBnuma mudanca bastante
significativa na filosofia e na pratica gerencialmaioria das empresas publicas ou privadas.
Ele ndo € implantavel por meio de simples modifies¢ técnicas nos processos e
instrumentos decisérios da organizagdo. E, nadamdi, uma conquista organizacional que se
inicia no nivel de mudangas conceituais da gerén@sultando em novas formas de

comportamento administrativo, além de novas tésrécpraticas de planejamento, controle e
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avaliacao.

3. A Geréncia Estratégica

A geréncia estratégica surgiu em meados da deeadf gara fazer face aos desafios
de uma nova época de mudancas extremamente velasegrande magnitude. A pratica do
planejamento estratégico parecia ineficaz pareorefgr as demandas de um novo momento,
ja que havia sido desenvolvido para um periodoeatdo definido como de mudancas,
descontinuidade ou de turbuléncias.

Na verdade, o periodo subseqliente as crises didgmeinarcou praticamente o fim da
era de descontinuidade e turbuléncia. Esses comdeifplicavam periodos de dificuldades
temporarias, caracterizados por estagnacao, ihdtad® excessiva ou regressdo planejada,
mas que seriam recuperados ou compensados a peguima ambiéncia que favorecesse 0
progresso acelerado. As mudangas ambientais, agrgachcentuaram em tal velocidade que
ja ndo se caracterizavam como algo passageiroemisiuel por ciclos rotativos. Surge uma
nova ambiéncia de mudangas velozes, com o futurapseximando do presente em uma
dimenséo desconhecida. O presente se toma pratitar@atil. Além do mais, a competicdo
global e aguerrida ou a escassez de recursosuwrawambiéncia de hostilidade que, aliada a
imprevisibilidade, passava a produzir na geréns@nsacao da falta de controle.

Foi essa ambiéncia que levou a ineficicia algunass dimensdes do planejamento
estratégico, principalmente no que concerne as gwapostas racionais de analise
antecipatoria. No entanto, passou-se a enfatimapartancia do planejamento estratégico nas
suas perspectivas de continuo, sistematico e cmmiamal. Aceitando-o mais como um
processo emergente de um conjunto de decisbeses ggé levem ao alcance de objetivos

organizacionais do que algo antecedente ao prodesisoplementacéo. Para caracterizar essa
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mudanca, surge assim a idéia de geréncia estratégie por ser mais genérica tende a
reforcar a contingencialidade do planejamento.

O termo geréncia estratégica foi introduzido par lgnsoff no inicio dos anos 70;
como conceito, incorporava uma perspectiva resgitgervia apenas para mostrar que
diferentes diretrizes e comportamentos empresasiategicos exigiam alteracdes na forma
ou arquitetura organizacional. Se o termo era navdgia ndo o era: ja se encontrava clara na
literatura de planejamento estratégico produziddatada anterior.

Em esséncia, a préopria qualificacdo de estratégicplanejamento organizacional fora
introduzida para significar a continua adaptacaordanizacdo, em todas as suas dimensoes,
as mudancas ambientais. A definicdo inicial de Mnsgproduzia o argumento central da
célebre obra de Alfred Chandier, pioneira em demnansa dependéncia da estrutura
organizacional aos objetivos e estratégias empagsar

Mas foi o préprio Ansoff, poucos anos mais tardes gonsagrou o termo, ja a partir de
uma visdo das limitacdes impostas pelo conceitlaspraticas do planejamento estratégico.
Para ele, o gerenciamento estratégico € relacionaan“o estabelecimento de objetivos e
metas para a organiza¢ao, segundo um conjuntdaiies entre a organizacédo e o ambiente
e gue a capacita a alcancar objetivos, que perraanapistados as demandas ambientais”. A
idéia da dindmica no ajuste de objetivos apareceocconceito basico e modifica a visdo
anterior do autor, que via o planejamento como alge racional - normativo e antecedente,
sequer incluindo a idéia de objetivos nas suasigéfs anteriores de estratégia.

Como um novo paradigma na administragcdo, uma nefexréncia para estudos e
pratica, a geréncia estratégica foi de fato aptadannas obras de Charles Hofer e Dan
Schendel e, posteriormente, aperfeicoada como wo marco referencial para a geréncia.
Para Hofer e Schendel, a geréncia estratégica é“puotesso de tratar a dimensao

empreendedora da organizagdo. sua renovacao e inweBT, e, especialmente,



122

desenvolvendo e usando de estratégias para gupeescoes da organizacao”. Nao incluem,
nesse caso, a idéia de objetivos, inclusive porsu@entendem que objetivos ja estdo
implicitos em toda a visdo da estratégia.

Assim, pelas defini¢cdes iniciais, a geréncia eSfjiaa procura no seu inicio reforcar as
idéias de processo continuo, de inovacao, de agdaptaauguradas com o planejamento
estratégico.

Com o novo paradigma, a idéia de estratégia pases asada para todas as funcdes
administrativas e para qualificar a propria adniiago. Vale ressaltar, contudo, que o
conceito de estratégia nao sofre alteracéo e, sémes, grande parte da proposta de geréncia
estratégica ja estava contida na versao estratdgipanejamento empresarial.

Qual a motivacéo, entdo, de se voltar a falar emirddtracdo ou geréncia estratégica
depois do planejamento estratégico, se o conceiie amtigo de estratégia permanece quase
inalterado, o que de novo coloca a administraciwmidedo planejamento? Por que voltar a
generalidade do terno administracdo em contrasteactuncionalidade do planejamento?

Todos os conceitos de administracdo desde o idiste século a época do POCCC
(Planejamento-Previsao, Organizacdo, Comando, €nagdio, Controle) de Henri Fayol e do
POSDCORB (Planejamento, Organizacdo, Direcdo, @oagho, Informacéo, Orgcamento)
de Luther Gulick incluiram o planejamento como fimgssencial da administragdo. Por
outro lado, as teorias de planejamento, principatmeas desenvolvidas através de sua
perspectiva estratégica, sempre enfatizaram a isuengdo gerencial como instrumento de
sua flexibilidade para adaptag¢éo continua ao mulmente.

Assim, no uso pratico, ambos o0s conceitos se cdidon no dia-a-dia da vida
organizacional, sendo sindbnimos quanto a sua adéd No entanto, deficiéncias,
preconceitos antigos e remanescéncias passadpbaag&@o pratica da idéia do planejamento

estratégico fizeram com que a introducdo do comoedtratégia pouco alterasse a visdo
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anterior. Dai a necessidade de provocar novassidémmo a de administracao estratégica, nao
tanto para introduzir novidades, como de fato \eewmorrer, mas para reenfatizar mudancas
na pratica do planejamento estratégico, ja proparsteriormente.

Quando procuravam aplicar planejamento estratégicitas empresas e organizacoes
publicas o faziam da mesma forma que usavam a wg&sica de planejamento. Assim,
continuavam a vé-lo como um instrumento racionaliioco, sofisticado, centralizado,
restrito ao topo da organizacdo, delegados a depantos ou assessorias especializadas em
planejamento com a funcéo de fabricarem planostéuin sistemas de controle. A dimensao
estratégica do planejamento era instituida pareialene restringia-se as dimensdes analiticas
das transacdes da organizacdo com o ambiente, addindefinir novos objetivos na
perspectiva de grande escopo e maiores horizoetdésndpo. Pouco ou nada era feito no
sentido de incorporar a visdo estratégica de mammjto aos diversos niveis gerenciais, ou
seja, instituir o processo continuo e sistematetothada de decisdo segundo alternativas de
futuro, que vao sendo criadas a partir de adapsagdministrativas em funcao de alteracoes
ambientais.

Devido a dificuldade de se introduzir a visdo éégiga unilateralmente na funcéo
planejamento, voltou-se a usar a estratégia ndopa@ todas as outras funcdes
administrativas, como principalmente para qualifiea propria administracdo. Assim, as
palavras administracdo e geréncia, mais ricas kealpantes que a fungdo planejamento,
servem melhor ao propédsito de introduzir o conceidoestratégia. Embora toda a visao
estratégica que se queria incorporar & empresaessti praticamente contida em conceito de
planejamento estratégico, inclusive o de globabkdans preconceitos quanto ao uso do
planejamento obstaculizaram o emprego adequadtéda i

A geréncia estratégica recupera, restitui e refargiia de globalidade na perspectiva

organizacional Amplia o pensamento estratégico parareas funcionais, ajudando assim a
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eliminar ou diminuir: (1) a visdo segmentada e r&gtma criacdo do futuro organizacional;
(2) a perspectiva inadequada de se ordenar niveigstratégia por niveis hierarquicos
administrativos; (3) a énfase burocratica no siatdmplanejamento.

A estratégia permeia toda a organizacdo, embostaexiniveis diversos de formulacéo
estratégica. O mesmo se pode dizer da formula¢@a.t®iferencas entre estratégia e tatica
sao bastante ténues, pois sdo da mesma naturéza. J&insere na estratégia; as diferencas
sdo de escopo, amplitude, escala de acdo e de.tdi@fpoa se refere a dimensdes de curto
prazo, de objetivos restritos, a decisfes e acfidiyas e adaptativas de alcance limitado.
Estratégia, como foi visto, diz respeito a todo direcionamento de longo prazo, que
estabelece a base para que as diferentes tatigas sentinuamente direcionadas a um
propdésito mais amplo.

DecisOes téaticas e estratégicas sdo tomadas esdeduveis de organizacao e nao sao
necessariamente separaveis por niveis hierarquogp embora se possa verificar, nos
niveis mais elevados, uma preocupa¢do maior cors@dsc estratégicas, sem que isso
demonstre falta de envolvimento dos dirigentes lte rdvel com as decisfes taticas. Por
outro lado, as informacdes para decisdes estraggéo captadas e processadas em todos 0s
niveis hierarquicos, porque as transacdes da @agfit com seu ambiente se fazem
independentemente de niveis e por todos os sefardssive os descentralizados e os de
poucos ou nenhum contato com o publico e clientelas

Deve-se lembrar, ainda, que nenhuma estrutura iaegaonal € funcionalmente
especializada ou hierarquicamente definida a pdetcetratar uma rigidez que coadune com
as categorias de estratégico, tatico e operacidassas proprias categorias possuem
diferencas tdo ténues e dependentes dos propdsitosganizacdo que seria fantasioso, em
termos praticos, operacionaliza-las por niveisdnggricos na forma triangular classica. Sendo

da mesma natureza e variando de escopo, talvez fosbor representa-las por um circulo ou
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retangulo.

N&o se pode implantar a perspectiva estratégicamuganizacao atraves da criacdo de
um sistema de planejamento. Pode-se instituir leda burocratica de planejamento, com
unidades especializadas de analise e controle, isss nao significa a adocdo do
planejamento estratégico. Realizado dessa forma)apejamento causara apenas mais
burocracia e controle.

Quando se cria apenas o sistema administrativdatejamento, sem |Ihe adicionar a
nova perspectiva gerencial, o resultado é que @rmatlos funcionarios da organizacéo
continuarad a atuar da mesma forma e nas mesmdastale antes; eles apenas ganharao
alguns novos formularios e tabelas que preenchEm@odicamente. Passam a ser vistos como
“planejamento” esses formularios ou relatérios,seja, criaram-se atividades burocraticas
paralelas e sem conexdo com as tarefas organiasi@penas para satisfazer demandas de
um setor de planejamento. Tal pratica desenvoleeeaca de que o fim altimo ou Unico do
planejamento é o controle.

O produto do planejamento estratégico ndo é unoplam um conjunto de planilhas e
tabelas, nem mesmo uma nova metodologia de andlisgaroduto do planejamento
estratégico sao resultados compativeis com a missiyetivos organizacionais. Conforme
visto anteriormente, o planejamento estratégicacenagpara estabelecer um sentido de
direcdo, e ndo para implantar mais burocracia. lrgga estratégica, por sua terminologia,
mais ampla, ajuda a recuperar a visdo menos fualcdomais globalizante e integrada que se
pretendia com o planejamento estratégico.

Toda a esséncia da visdo estratégica na admidistpade ser resumida na idéia de se
construir, em nivel organizacional, uma postura sgja suficientemente forte para indicar
com clareza um caminho futuro e suficientementei\fitd para ser alterado de acordo com

novas condi¢Bes ambientais. (O tdpico 5 resumerguistas estratégicas em administragéo,
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a partir das primeiras idéias da formulacéo e pdamento estratégicos).

A geréncia estratégica € a gestao do futuro, teenerucial no mundo de hoje, em que o
futuro se aproxima velozmente do presente. A vesiatégica ajuda a tomar decisées numa
era em que ja ndo se tem mais tempo de formulefi@rdos problemas.

Atualmente, dirigentes enfrentam um mundo mais d¢exap ambiguo e de mudancas
extremamente velozes, que desatualizam rapidansenteecimentos, tecnologias e analises
antecipatorias. As dimensfes racionais da geré&oceam-se tanto mais necessarias para
enfrentar riscos e incertezas quanto mais vulnerades mudancas imprevistas e
incontrolaveis.

Dirigentes ndo podem desprezar as analises rasigmapiciadas pelo planejamento
estratégico e pelo uso de técnicas administratisab, pena de se surpreenderem com
mudancas danosas as suas organizacfes. Ao mespm &0 podem se tornar escravos de
suas previsdes racionais, mas revé-las constanteneegomplementa-las com a arte do
julgamento estratégico, tdo necessaria para setamdas mudancas num mundo ja
inconsequente, ilogico e pouco linear. As consecjaiénmesmo as mais relevantes, ndo sao
todas determinadas pela analise racional.

Esse ambiente de constantes mutacdes € que tonplane)amento estratégico ndo so
mais necessario como também mais dificil. Mais $&f@0 porque propicia uma analise e um
diagnéstico da ambiéncia, capacitando técnicosrigedies a se anteciparem ao futuro
(formulando politicas mais realistas) e a reduzinéseos e incertezas. O planejamento
estratégico ndo existe sé para fornecer elememaddptacdo as condicdes momentaneas,
mas - e sobretudo - para fazer acontecerem as gaglarais desejaveis. Em um ambiente de
mudancas rapidas, o planejamento se torna madgl gifirque exige grande capacidade de
enfrentar riscos, lidar com incertezas e seleciam@rmacdes fundamentais na ambiéncia

externa, além de habilidade para se conviver camtdglidade e as mudancgas repentinas.
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Durante muitos anos, a geréncia empresarial fativelmente mais simples do que em
nossos dias, porque as mudancas ocorridas no wxteitoe eram mais lentas e previsiveis. O
futuro organizacional era mais facilmente plandjéavepartir de tendéncias ou projecdes
historicas e de inferéncias sobre variacoes ncagdass no presente da empresa. Com maior
grau de confianca podiam-se sistematizar dadosjtestr relacbes de causa e efeito e
estabelecer as bases para explicar, prever egntesin um evento especifico.

Hoje, as mudancas no meio externo ocorrem commtahsidade e velocidade que o
futuro se torna cada vez mais imprevisivel. Jasedfazem futuros como antigamente.

Planejar o futuro € menos fruto de projetos e @rfelas sobre o passado e mais
resultado de previsbes e conjecturas. Hoje, o palarento empresarial baseia-se, em grande
parte, em conhecimentos inéditos, oriundos de sigdaginativas, a respeito de fenbmenos
sobre os quais inexistem dados, e que sdo esttoturem forma de cenarios ou futuros
alternativos. Em outras palavras, planejar exigapacidade gerencial de fazer julgamentos
subjetivos, sem fundamentos precisos. Ou sejapfdengar e conviver com a incerteza.

A convivéncia com a incerteza e com as variacessas ndo é facil. Por isso é que, a
medida que aumenta a percepc¢édo de incerteza e ecissge também a procura de seguranca
e de regularidade na vida empresarial. Surgem,oemé comportamentos de natureza
defensiva contra a imprevisibilidade e as variacodsnsas. Sao comportamentos de
repressao da incerteza com visitas a procurar g@rt@ pressao psicoldgica, sentida por
dirigentes, de ter de decidir com base em conjasteifatores nao-controlaveis pela empresa.

A repressédo da incerteza limita a visdo de futurestringe o numero de alternativas
gue podem ser identificadas e implementadas. R&panincerteza € limitar o futuro a
capacidade de controle imediato do dirigente. Hregu a empresa, criando uma falsa
sensacgao de segurancga e estabilidade. As formascorauns de repressao da incerteza séo

relatadas a seguir.



128

Incrementalismo e reconciliacdo com o passado. Ema ambiéncia externa de
ambiglidade e mutacdes constantes, existe a tdad@ec apegar-se ao conhecido e
experimentado, tomando-se decisfes estratégicissmeamnente em bases incrementalistas.
Reprime-se a incerteza do futuro, buscando-ser&mcia historica da empresa ou fazendo-se
a reconciliacdo continua com o seu passado. Ptamejadar, mas, enquanto for possivel, a
organizacao resistira a inovacao que altera aigagélo com o passado ou afeta a lealdade de
seus membros. A atividade de planejar vai, portaeritatizar a consisténcia com o passado.
Antes de se olhar para frente e saber o que sddenudar, olha-se para tras para saber o que
tem de ser mantido. A ponte com o futuro tender @stabelecida por meio de modificacdes
incrementais dostatus quo, como simples variacdes do passado, principalmente
incrementos numéricos nos programas ja existeNessa perspectiva, dirigentes tendem a
aceitar poucas variagcdes nos programas, prodHes/i€os.

O grande esfor¢o gerencial é concentrado em cmi@r @rganizacao estavel e perceber
na ambiéncia externa os elementos que garantentahiliedsade. Como o planejamento
estratégico envolve a analise de elementos extemdoscontrolaveis, perturbadores da
estabilidade, sua importancia tende a ser maialtada em épocas de maior instabilidade, ou
seja, na existéncia de crises. A analise sisteatiatiz continua de oportunidades e ameacgas €
praticamente inexistente, o que toma a empresavuksravel.

Mudancas radicais, isto é, eliminacdo ou adicaprdgramas, produtos e servigos, ou
mesmo expansdo de areas atendidas, ocorrem sopwnfertes pressées externas. Essas
mudangas sao absorvidas internamente como um Oaussolrevivéncia, mas n&o
necessariamente aceitas por concordancia ou cansemsrno de busca de novas
oportunidades.

Dissociacdo planejamento-execucdo. Para reprimincarteza quanto a atividade

duvidosa e arriscada de planejar o futuro, costsenesolar excessivamente o planejamento
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da implementacéo e separar de forma clara a deeia&xdo. A principio, pode parecer mais
confortavel ao dirigente concentrar-se na decipad ela gera menor resisténcia do que a
acdo. Mas a atividade de decidir pode tomar-sadsoé incoerente com as necessidades da
acao organizacional.

Muitas vezes, no entanto, a separacao planejanegrtaucéo € justificada pela falsa
perspectiva de que existe uma logica seqienciarrdatistica entre planejamento e

implementacéo. Ressaltam-se, para essa justificats/falsos argumentos descritos a seguir.

a) O planejamento €, essencialmente, uma atividadecisdo e de opcao estratégicas
que deve estar desvinculada das operacdes téctcadia-a-dia. Deve constituir unia
atividade isolada de formular politicas empresgriaifim de modelar acbes posteriores. As
pessoas envolvidas nessas atividades devem esta@xono possivel desvinculadas de
operacdes rotineiras, ndo s6 para dar mais atérscdonensdes estratégicas da politica, mas
também para exercer um controle mais eficaz sabparacdes técnicas posteriores. Além
disso, o planejamento, tendo de ser estabelecidumgdo do futuro, trabalha sobre dados
incertos e especulativos. Esses dados, em prinaidio devem ser passados aos 6rgaos
inferiores encarregados da implementacéo, a ndapser aprovados e incorporados a novas

diretrizes, a fim de ndo perturbar a estabilidad@amzacional.

b) A implementacdo é uma atividade técnica de déocoia natural da tomada de
decisédo e do comprometimento de recursos. Ela gaibegrdialmente, a técnicos e gerentes
que devem agir segundo concepc¢des de rotina comalad&de de alcancar os objetivos que
forem predefinidos. A implementacao é vista, assomo um conjunto de atividades técnicas

rotineiras, programaveis e modelaveis segundo g@esypoliticas.
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c) A autoridade formal do cargo de dirigentes, ggafla a um processo racional de
decisdo, constitui fator preponderante para diregiocoerentemente o comportamento
organizacional posterior.

De um lado, presume-se que se o0s dirigentes ect&crsuperiores mostrarem
competéncia na formulacdo das dimensdes substaud@/astratégia e souberem usar critérios
racionais para a obtencdo, analise e selecdo demafdes, tomardo decisdes facilmente
aceitas e seguidas pelos funcionarios encarregaelasia implementacédo. Por outro lado,
pensa-se que a autoridade do cargo de direcaa@ypEmonstrada nos seus aspectos legais
e simbdlicos de poder, é suficiente para fazerifurar a organizacdo de forma mais coerente
e eficiente.

A opcao estratégica, a autoridade do cargo e adqadal da decisdo sdo apenas fatores
marginalmente importantes para causar 0 comportamemministrativo. A teoria
administrativa contemporanea € farta em demongti@o comportamento administrativo néo
s6 é influenciado por um conjunto de fatores irmdsrda organizacdo publica (objetivos,
estruturas, processos e incentivos), mas também f@tores da ambiéncia externa
(econdmicos, sociais, politicos, culturais etcdaeacteristicas individuais. Além do mais, a
visdo de que a opcao estratégica e a autoridadeelamdtodo o comportamento
organizacional é ilusoria, visto que deixa impécit idéia de que o processo decisoério, no
ambito da organizacédo, € muito mais coerente dstente do que realmente pode ser.

A complexidade organizacional, caracterizadorardpresa moderna, torna impossivel
definir limites claros de autoridade administratigen ambitos especificos do processo
decisorio. O dirigente age diariamente em constaméeacdo com outros setores para tratar
de assuntos comuns, mas também para refutar nétecfas indevidas.

O processo de opcao estratégica ndo cessa naSededcs dirigentes superiores, porém

desenvolve-se continuamente e durante todo o mocksimplementagéao.
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A interferéncia superior € constante na execucao.

Planejamento e implementacdo constituem em essénai@smo processo de tomada
de decisbes em um contexto organizacional, e argbomm impactos nas estratégias. A
compreensao de planejamento e implementacdo comeegso integrado € o0 que garantira o
éxito na elaboracdo e na execucdo das diretrizgsesariais. Projetos bem definidos em
termos de objetivos, mas sem o dimensionamentouadegde sua validade administrativa,
tornam-se, na pratica, ndo mais que uma gquantidadecursos destinados a uma unidade
especifica. Sua implementacéo é dificil e eleswarde alcancam os objetivos para os quais
foram criados. Uma estratégia deve nao sO reseharobjetivos especificos a serem
concretizados, mas também deve ser vista como oecesso de mudanca organizacional
continua para adaptar os objetivos as novas coesli@nbientais que surgem durante a
execucao.

No entanto, vale a pena recordar que nao se paodiecer, planejar e controlar todos os
fatores que incidem interna e externamente em um@esa. Na implementacdo, surgem
problemas que devem ser solucionados a margemndarecéncia de outros fatores previstos,
e que podem mudar substancialmente o sentido elgadiinicialmente desejado.

Por isso se enfatiza a necessidade de integracé® en planejamento e a
implementacao. E necessario saber combinar eastdia melhor maneira os recursos, valores
e oportunidades existentes. A formulacdo de olgstideve ser um processo continuo,
sistematico, realista e pragmatico de conhecetegvin na realidade. A implementacéo, na
perspectiva integradora, deixa de ser cada vez sn@moinstrumento normativo de controle
administrativo e mais um processo sisteméatico oieatia de decisdes estratégicas.

Planejamento por minianalise. Tentar prever o fyt@o contrario do que ensina o
senso comum, ndo diminui a insegurangca, mas auneegtau de incerteza por causa do

maior numero de variaveis nao-controlaveis trazidasnalise. Assim, reprimem-se a
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incerteza nao se enfatizando as funcdes de plaaejara longo prazo.

A falta de sistematizacdo e continuidade no planejgo gera a auséncia de
informacdes validas e utilizaveis no processo deicis concorrendo para que as decisdes
sejam baseadas quase exclusivamente na experiéranga, habito e informacdes restritas
que os dirigentes possuem. Mesmo quando algunecioméntos sao produzidos por setores
especializados da empresa, visando a decisbehjatsr/as, os dirigentes tendem a ressaltar
0 seu proprio esquema de analise. Se uma analisdanga e detalhada é realizada, significa
que terd que se ater a consideracdes objetivanjcdef clara de problemas e hierarquizacéo
de possiveis alternativas para decisao.

Assim, conhecimentos concretos podem ameacar umspgofiva particular e
contradizer habitos e crencas de dirigentes quaémageu status organizacional em funcao
de conhecimentos restritos e ndo-compartilhados.eBsa razdo, a aprovacdo de planos e
projetos depende sempre de um exame, por pariirigentesyis-a-vissua miniestrutura de
referéncia, onde estudos e avalia¢cdes sdo contoapdsambiéncia organizacional imediata,
evidéncias sdo confrontadas com experiéncias evagiies sdo obtidas depois de longos
processos de discusséo - e negociagdo - sobre gasdde significado estratégico em partes
substanciais do plano.

Outras vezes, dirigentes simplesmente reprimemifculthm as oportunidades que
surgem para debater e analisar metas, como forngarmd@tir o seu ponto de vista. Essa é
uma das razdes que tornam frequente o reforcogrtespdos dirigentes de planos existentes,
apesar de o pessoal técnico da empresa possuiéneidd sobre a necessidade de
modificacdes.

A ndo-utilizacdo de informacdes coletadas parangymento produz em outros niveis
organizacionais acomodacdes a situacdo existeotenivel técnico, surge a crenca de que

produzir informacgdes para o planejamento consiste @sforgo inutil e numa carga adicional
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de trabalho, que apenas concorre para a manuteacdiegularidade da vida empresarial.
Assim, 0 meio técnico também passa a se conforamros dados extraidos de experiéncia e
da histdria organizacional. As decis6es baseadaahecimentos desatualizados desprezam
a oportunidade de aprendizado com base na situagdala empresa. Em nivel externo,
orgaos colegiados - como conselhos e comissdesreigia - podem emitir julgamentos
inadequados. Como a maioria desses conselhosareal@ises e avaliacbes fundamentadas
em informacdes apresentadas pela prépria direg@idaeim também em funcéo de dados da
miniestrutura de referéncia dos dirigentes. Em asuiinstancias, produzem avaliacbes
duvidosas sobre a situacao real da organizacao.

Definicdo de objetivos de forma ampla e imprecisé&r®forma de ndo enfrentar o risco
e a incerteza é definir objetivos organizacionaigatma ampla e imprecisa, sem estabelecer
um sentido claro de direcdo futura e aceitando apem crescimento organizacional
naturalmente concedido pela ambiéncia. Esse € umpardamento gerencial que define a
missdo bésica da organizacdo como aleatéria. ViEamae das metas como resultado da
ocorréncia de fatores favoraveis e o ndo alcanosoc@sultado da ocorréncia de fatores
desfavoraveis.

Quanto melhor forem definidos os objetivos, maiosesasco e a incerteza sobre a
possibilidade de alcanca-los. E como diz o velhaddi “se alguém n&o sabe aonde vai,
qualguer caminho o levard 14”. Esse tipo de repies$a incerteza cria uma seguranca
aparente ao dirigente, pois qualquer alternativeolbgla é facilmente justificavel. No
entanto, vale lembrar que algum sentido de dirgg& imposto pela propria adaptacdo da
empresa ao seu ambiente. O dirigente pode nammsci€éncia desse caminho em razao da
falta de definicdo de objetivos. Por isso, confotembra Peter Drucker, o planejamento é a
consequéncia futura da decisdo presente. O plaeejanestratégico, portanto, tem muito

mais a ver com o presente do que com o futuro.
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Quando se reprime a incerteza, ndo definindo alteas claras presume-se
implicitamente que o conjunto de fatores que inoideobre a empresa no presente ira
perdurar no futuro. Ninguém tem o dom de conhedetwo, mas a Unica coisa que se sabe
com certeza sobre o futuro € que ele sera difedmf@esente. Portanto, nada mais falso do
que se presumir que o futuro sera igual ao presente

Ma definicdo de objetivo é tambéem fazer previsGasnével subdtimo. Por exemplo,
conhecendo-se o nivel 6timo e possivel de operagfioem-se metas e resultados aquém do
possivel. Assim, dirigentes ndo precisam enfreatarcerteza de se alcancar metas 6timas.
Com menor esforco e risco, sempre atingem resudtapdedeterminados: se ultrapassarem
essas metas, podem justifica-las com um éxito edpecndo um fracasso, caso nao
alcancassem o nivel 6timo.

A represséo da incerteza na definicdo de objefnmte ocorrer, ainda, pela tentativa
gerencial de garantir a sua seguranca e tranqgigjdavitando problemas. A necessidade de
manter a aparéncia de uniformidade e estabilidadenfiscer internamente o receio de
problemas que possam alterar a ordem existenteo@bsmnejar e inovar significam buscar
novos objetivos, melhores metas e formas de atuégdwor isso geram critica a ordem
existente), o planejamento tende a ser analisadgmgalmente mais no sentido de se “evitar
males do que de se alcancar objetivos”. Na disouss@ovos planos, os aspectos negativos
gue concorreriam para um possivel fracasso mugassvsao mais ressaltados do que as
dimensdes positivas que levariam a um possiveksace
Vale ressaltar, entretanto, que, por melhor quansejefinidos os objetivos, representardao
algo ambiguo, arbitrario e mutavel. A velocidade daudancas, a represséo da incerteza e a
necessidade de acomodar o maior nimero de intsrémgam a amplitude da definicdo de
objetivos, tornando-a menos clara. Sendo o plarewnuma forma de identificar e

selecionar objetivos que jamais seréo perfeitansfinidos, torna-se um grande processo de
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aprendizado sobre a organizacdo. Mesmo quandaejaiaento estratégico ndo possibilita o
direcionamento da organizacao, segundo objethar®<le tangiveis, ensinam os dirigentes e
demais participantes do processo sobre a ausémciafarmacdes, demandas externas e
capacidade interna de respostas. S0 isso ja 6dast plenamente.

A vis@o estratégica enfatiza o alcance de resudtattavés de um processo continuo de
antecipar mudancas futuras, tirando vantagens gastumidades que vao surgindo e
corrigindo cursos de acédo a longo prazo. A gestfratégica se implanta nao por introducao
de simples técnicas, tuas por uma mudanca sigtiviicaa pratica gerencial. Trata-se de uma
conquista organizacional que resulta e novas fodeaomportamento.

Na perspectiva estratégica, o planejamento devensarfuncao livre de normas rigidas
e suficientemente amplas para permitir ao dirig@aiticipar da definicdo de seus objetivos,
como também tomar, inclusive por excecéo, as desis@cessarias ao alcance de metas e
resultados preestabelecidos. E uma funcdo ineeemio-dissociada do trabalho executivo,
cuja eficacia é medida diariamente pela capacidizddecisdo em estabelecer prioridades,
concentrar recursos e oferecer alternativas deabrpala a empresa. Exige, portanto, visdo
de futuro, conhecimento da ambiéncia externa, cd@de adaptativa, flexibilidade estrutural
e habilidade em conviver com ambiguidades e mudardgadas.

A pratica da estratégia resulta em um processcaiite no qual a empresa testa o seu
préprio futuro através de um aprendizado contimiggentes devem estar conscientes desse
processo, para nele poderem melhor intervir. Semam estratégica, ndo se pode conhecer o
conjunto de necessidades, demandas, apoios e aggcexsstentes na sociedade. Torna-se
dificil estabelecer um sentido de direcdo futuradefinir objetivos adequados as
circunstancias. Deixa-se a empresa altamente \avelen todas as pressdes para acdes de
curto prazo. Constroi-se a ineficiéncia pela difiade de integracdo de setores

organizacionais em fungéo de objetivos.
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Para agir estrategicamente, o dirigente deve atsatapre para as seguintes dimensoes:

- andlise e questionamento permanente da miss@estmnémica ou propoésito final da
empresa, no sentido de manté-la ndo so viavel reb@gante e exitosa na ambiéncia em que
opera: no mundo contemporaneo, a definicdo da mis8éio-econdmica € cada dia mais
dependente de fatores sociais, ndo sO para anatatie da acdo, mas também na busca de
novas perspectivas para o desenvolvimento de medet servicos: aproximar-se da
comunidade e de clientelas especificas e utiligaeoursos disponiveis e ainda nao utilizados
é fundamental para a solugcédo dos problemas exstent

- fixac&o de objetivos organizacionais em funca@mposito, recursos, oportunidades,
valores e ameacas colocadas na ambiéncia; pam, &mecessario melhorar sempre a
compreensao sobre a capacidade real (da empresegmsder as demandas e de processar
0S apoios que recebe: em consequéncia, buscarrénci@ee a integracdo internas pela
racionalidade dos objetivos, e ndo por qualqueiomatidade antecedente imposta pela
estrutura organizacional:

- definicdo de meios e estratégias para atingiolggtivos segundo um processo
gerencial que valorize tanto a iniciativa, pro acaoalise racional e visdo econ6mica de
produtos e servicos quanto a adaptacao, reacamaate decisédo politica;

- mudanca da postura gerencial de concentrar ag&enos problemas comuns,
descobrindo a vantagem de pensar sistematicamehte s futuro e analisar problemas
incomuns. E preciso que o dirigente aprenda a ltrabsacom algumas variaveis que
estabelecem as relagbes criticas da empresa conanseiente. A consciéncia clara da
existéncia desses fatores e relaces € que levadagdo de hébitos gerenciais de analise
estratégica.

A gestdo e o planejamento estratégicos trazemcaiduthe direcdo uma nova maneira de

pensar sobre a empresa. Dirigir estrategicamesbér pensar sobre o futuro, sobre novas
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alternativas e sobre as novas condi¢cdes que provent incidirdo sobre a empresa.

Dirigir estrategicamente €, sobretudo, perder amgareno determinismo econdémico,
politico e social e o compreender a variacao irteds mundo contemporaneo. Aceitar a
imprevisibilidade e as conseqiéncias improvaveigaite das decisdes gerenciais.

Atuar estrategicamente é saber elaborar plano® ese&entir escravizado por eles. E
nao insistir em tratar planos como dogmas, ou itestguadrar eventos e politicas nas
estratégias ja estabelecidas. Planos que ndo s@stactemente modificados nédo séo
estratégicos. A geréncia estratégica existe poéguecessario examinar sistematicamente os
efeitos de ocorréncia provaveis e se preparar paramprevistos. Como o futuro nao €
totalmente controlavel, planos sdo meras tentatilease direcionar a empresa: portanto,
necessitam ser flexiveis para se ajustar as muslaR{@nejamento € caro, consome muito
tempo e recursos, e se justifica porque as mudampeasa serem eficazes, precisam ser
estrategicamente antecipadas.

Gerenciar estrategicamente é estar propenso andigado continuo. E saber ver suas
crencas questionadas e aceitar a introducdo desred@mentos de andlise para compreender
melhor os fendbmenos correntes e redirecionar af@desas. “Pensar, planejar e dirigir
estrategicamente € uma forma pragmética e efetwaindvar e redirecionar acgdes
organizacionais”.

Essa longa (reconheco) digressédo tedrica se @astiforque, no conjunto dos planos
institucionais analisados, esses conceitos teGdapasecem coerente e fortemente, podendo-
se verificar que ditos pianos tem bom embasamentoettual. Uns refletem uma parte dessa
teoria; outros, outra parte. Nenhum a adotaimdtotum, mas tal elenco tedrico apresenta
urna sintese representativa de tal formulacaociori

A questdo que se apresenta é se esses planosaieemie bem concebidos, sao

transformados em realidade concreta ou se ficaoampo exclusivo da formulacéo idealista,
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0 que néo foi possivel apurar no ambito da pregegquisa.

Em matéria de planejamento, é fundamental que nsagaerca a perspectiva de se
tratar de uma atividade-meio, jamais um fim emesmo, haja visto que o planejamento pelo
planejamento é mero diletantismo que, além de paxbe levar a resultados desastrosos para
a sobrevivéncia institucional.

Com tal visdo, ha que se ressaltar, como constlanteaterial acima desenvolvido, que,
de um lado, o planejamento € um trabalho permamemie dinamico, jamais estatico (muito
menos engessador da gestdo académica), e, delamdraleve congregar, como seus ativos
participantes, todas as areas executivas.

Como experiéncia profissional nesse campo, lemkero-de, como Pro-Reitor
Executivo, haver criado um GIPIU (Grupo Interingtibnal de Planejamento Integrado da
Universidade), composto por representantes de tadasreas executivas da instituicdo
(diretores de centros, coordenadores de cursoseoarehs ou de institutos, etc.), que
totalizaram 18 membros. Inicialmente, foram fedpsesentacdes por essas pessoas, trazendo
seu setor de trabalho para conhecimento dos delfimida essa fase preparatéria, esse
plenario foi dividido em trés comissfes, cada umrapnsta por 6 componentes, sendo uma
de ensino, outra de pesquisa e a terceira de éxteresponsavel pela elaboracdo do plano da
respectiva area, partindo-se dos “inputs” fornexidquelas diversas &reas executivas
relacionadas ao tema. Completada essa tarefaljruatda comisséo escolhia seu relator para
apresentacdo de suas conclusbes em plenario ddU'GIPeita a discussao plenaria e
esgotada a ampla discussdo da matéria, elaborava“8dano Institucional Estratégico
Decenal”, desdobrado em 2 planos guinquenais. Waaprovado o planejamento, a matéria
ia & apreciacdo do conselho universitario - CONShhra posterior e derradeira apreciagao,
juntamente com o or¢camento (a materializacdo neaédo plano), do conselho da

“mantenedora” (que, alias, tinha 3 representargasrel os 18 componentes do GIPIU).
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A assessoria de planejamento da reitoria ficava @orancargo de acompanhar,
trimestralmente, o desenrolar do plano em execupad, passu com o desempenho
orcamentario, elaborando relatérios para que ari@ihgisse junto aos setores envolvidos,
especial e principalmente os de linha de frenteg ptetivacdo das correcdes de rumo que se
mostrassem necessarias. Concomitantemente, odeetraliacdo institucional interna fazia
uma auténtica auditoria setorial, servindo seuslteetos, igualmente trimestrais, para
fornecer mais subsidios & acdo executiva da r&itori

O mais importante, em todo esse processo, erai)a foriacdo de uma cultura de
planejamento integrado institucional partido dasebapara a cupula, o que tornava mais
motivadora sua implementacdo porque cada gestticipara de sua realizacdo, nédo tendo
recebido nenhum prato pronto de cima para baixo.

Como ja exposto na remissédo doutrinaria acimacparee que a parte mais importante
de qualquer politica de planejamento reside na qeente participacdo de seus setores
executivos que, como participes desse processtx-se+réio bem motivado em relacéo a sua
execucdo, bem assim desenvolverdo tarefa relevagdollow up periddicos, com o0s
ajustamentos que se facam necessarios, tanto amesspjjlingienais, quanto no macro-plano
decenal, os quais, contrariamente ao que pareser@acaracteristica inerte ou engessadora,
sao dotados de dinamismo, a contar da escolhaletediaminacdo dos objetivos institucionais
permanentes e a estratégia geral para se os atifigar, com as taticas, setoriais e temporais,
para sua implementacao.

Funciona, ainda, o planejamento como mecanismatdgracao institucional vertical,
fazendo com que todos os executivos, nos maisedifes niveis da gestdo universitéria,
sintam-se co-responsaveis pelos resultados pedssgutssa € uma ferramenta de cunho
psicologico-pratico indesmentivel, maxime na estautuniversitaria caracterizada por ser

lugar de discussdo e interacdo permanentes, quie\emn voltar para a consecucao do
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planejado e colimado em resposta a questédo bd€iliade (ou como) queremos estar no ano
tal?”

Isto porque, de dez anos a esta parte, com o0 b@weddcacdo superior no Brasil,
especialmente na esfera das instituicdes privadasncluidas as comunitarias - a realidade
dessas instituicbes sofreu um giro de 180 graussiderando-se o aumento de instituicdes
competindo pelas mesmas fatias de mercado a parnoedades, como os “MBA”, a
instalacdo de campi em outros municipios, a chegaslainstituicbes estrangeiras e,
principalmente, o grande choque de modernidadelaamuito pequeno diante do largo
horizonte de expansdo que apresentam, que € ocoeadiistancia. Ndo é sem razdo que
alguém disse que, em matéria de ensino superidrjraprudente quem so investir em tijolos,
deixando de fazé-lo em informéatica. E verdade. Suenesses tdpicos alinhavados aqui
seriam matérias suficientes para uma tese de @alatoporque demonstram a concorréncia,
qualitativa e quantitativa, que é hoje a grandeataristica do ensino superior em geral,
incluindo-se ai - e também - as instituicbes paklicomo o demonstra a recente abertura do
campus da UNESP, em S&o Vicente, e os da FATEQUnwarsidade Federal de Sao Paulo,
na Cidade de Santos.

Ha que se atentar, todavia, para o fato de queseste de comunitérias, ndo se faca
planejamento para atender-se, apenas e tao-soraentigéncias burocraticas do MEC, o que
reduziria matéria tdo visceral a um melancoélicoegémnico preenchimento de formularios. Ha
gue se atentar para esse perigo, pois 40% dalipdéis pesquisadas, embora reconhecendo
a importancia basilar do planejamento e da gesfiatégica, deixaram transparecer que isso
faziam “em cumprimento a determinacdes federais.

Sob tal perspectiva, comprometidos fica tanto mgyemento, quanto a gestdo, ambos
estratégicos - como visto - reduzindo-se a uniglad® comunitaria a uma instituicdo

paquidermicamente movida por inércia, ai sim, esayedo-se em seu imobilismo esclerético,
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caminhando, inexoravelmente, para sua extingdo.hdamtra alternativa.

Entretanto e na quadra atual, tal como apontadowgma parte deste trabalho, parece-
me crucial e inafastavel a escolha do modelo esalutle cada instituicdo, no sentido de se
escolher a melhor forma organizacional que po#&bihais e duradouros fluxos financeiros
que permitam a permanente capitalizacdo institatjoque, conforme nossa pesquisa
mostrou, € o permanente pesadelo das comunitanmgégn o fator econdmico-financeiro
como o grande limitador de sua vida corriqueirdagc@ule sua expansao e permanéncia no
meédio e longo prazo. Desta maneira, solucionar ess&ntico ponto de estrangulamento
organizacional € verdadeiro n6 gordio que, se aapido a tempo e hora, pode comprometer
a prépria existéncia institucional, ou, para sed& minimo, contribuir para aviltamento de
seu desempenho como universidade, gerando o rsevahtual cassacao desse status pelas
autoridades federais competentes.

N&o desdenhar ou ndo subavaliar esse ponto impsdamo da vida institucional
parece-me ser fundamental para todo o planejanggietge desejar fazer, bem assim para sua
boa e eficiente gestdo estratégica. Pensar e augfiraciamente a isso é fugir da realidade e
perder o compasso da vida institucional colima@angindo que a concorréncia ganhe cada
vez mais terreno.

Por derradeiro, ndo se pode deixar de considemrhgudiernamente, o planejamento e
a gestao estratégicos tém que ser adotados petamitarias, a exemplo do ja feito pelos
diversos tipos de empreendimentos ndo educaciooamp resposta ao fendbmeno acima
abordado e que é o da auténtica explosdo da céncarque, de modo cada vez mais
agressivo, veio disputar cada fatia de mercado,que nos d4 mostras elogientes a
propaganda multimidia, fazendo das universidademaantes permanente e fortemente
presentes nos diversos meios de comunicacdo, dibaunhas estradas e avenidas, aos

veiculos audio-visual (radios, emissoras de tedevitc.), passando pelos peridédicos escritos
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e até anuncios em 6nibus e afins.

Este inicio de século XXI catapultou as institug@® ensino superior para um novo
patamar em termos de sua realidade existencialyindo-se ai as comunitarias que,
necessitam, até desesperadamente, adaptar-se/aon&tte, aos novos tempos, com novas
exigéncias e como novos modelos, sob pena de @gtinginda que progressiva, mas

decadéncia progressiva para tao lamentavel desfecho

7) Esta questao esta umbilicalmente relacionadanaulada na 5) pergunta respondida,
com um entendimento, de que, contrariamente acup&do, inexiste oferta suficiente de
massa critica na area em questéao, o que, em tatomis e para o futuro proximo, significa
um problema gerencial para a instituicdo no sentielgoreencher seus postos estratégicos
gerenciais com pessoal gabaritado para tanto.

Do universo pesquisado, 40% estdo enfrentando st&quatravés da formacao de seus
proprios quadros dirigentes ao invés de esperao guercado o faca. Com isso, tanto ganham
em celeridade na obtencdo de quadros qualificaglesto o conseguem com formagéo ja

direcionada para sua cultura organizacional.

8) Embora nenhuma respondente tenha querido, colrmtaddo, se alongar em sua
resposta, houve unanimidade de respostas no seétigoe ndo se tratam de expressdes ocas
ou figuras de retdrica, mas algo que, com mais enas intensidade, esta presente na vida de
todas as respondentes, conforme consta da 6) taspl@® houve nenhuma resposta negativa
em relagdo a esses dois conceitos, mas cerca del@d¥espondentes declararam enfrentar
obstaculos econdmico-financeiros para sua implesgéot nos termos desejaveis (alias e
como se vera adiante, a problematica referentaitafdo de atividades imposta pela grande

escassez de recursos econoémico-financeiros foi tecoarente em todas as respostas).
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9) As respondentes foram unanimes em apontar gegia de alguma ou de intensa
interacdo com a comunidade em que se inserem, spredoerca de 70% ja se expandiram
para outras comunidades, geralmente dentro do ipr@stado federado, desenvolvendo
projetos extensionais. Apontam, todavia, o fatanémico-financeiro e a inexisténcia de

aporte de recursos oficiais - especificamente #@gecomo inibidores dessa missao;

10) A maioria esmagadora das instituicoes se dd@m@nte preocupada e voltada para
atividades extensionistas, sendo que todas asstaspfalam da importancia que merece a
extensdo universitaria. Seu raciocinio esta na mdsrtha de colocacdo (nem poderia ser
diferente) dos documentos emitidos pela ABRUC. $owan ao menos um programa de
extensdo em andamento que ndo seja curso de extenaé atividade na comunidade, na
area de incluséao social. Rarissimas apontaramsééagia de algum tipo de financiamento
publico, sendo que, a rigor, todas isso desenvolgem recursos proprios e, conforme a
resposta a questédo 8), apontaram o fator finanoeneo elemento basicamente limitador
dessa atividade, acreditando, como a ABRUC, querizalo governo destinar verbas mais
generosas para tais atividades que, em Ultima sapdsuprem lacunas deixadas pelos
programas sociais publicos, basicamente de redpitidade governamental. Deste modo, a

atividade extensional inclusiva faz o que o goveteeeria fazer e ndo faz.

11) A maioria ndo tem aindaampi avancados e, assim, desenvolvem projetos
extensionais na area de sua sede. Aquelas qudgéndgserca de 45%), o fazem nas areas do
respectivo estado federado. Algumas poucas, comsesu campi avancados, atuam.
Erraticamente, em regido onde nao tém instalag@eslo muito poucas as que desenvolvem

alguma atividade extensionista fora do Estado eensgusediam. Projetos os ha em todas,
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mas aguardando disponibilidade financeira, eis qoatemplados no planejamento
institucional, mas com efetivacdo dependente dases externos a instituicao.

Cerca de 45% das respondentes apontaram como w@andegdificuldade para essa
interacdo o fato, unanimemente apontado, de que cegra geral, a respectiva comunidade
vé a instituicdo como filantrépica ou de benemeaegrdevendo, assim, ndo cobrar nada por
suas atividades e, igualmente, aportar recursosnghos e materiais) em atividades
extensionistas, o que trava, em muito (as vezesardo inviavel a interacdo), a atuacao da
instituicdo. Nao se falou, entretanto, se, no rnivedl, individual, ou, conjuntamente, atraves
da ABRUC, existe a pretenséo de se desfazer esggimdistorcida.

Além do primeiro ponto demonstrado - a recusa dbooacao, tal como ja assinalada,
que causa espeécie, tanto por que haveria, como rd@outencdo de sigilo, além de tais
instituicbes deverem atuar cdul disclosure de seus dados -, a pesquisa permitiu verificar
que as questdes, tanto positivas, quanto negasisiaspraticamente idénticas nas instituicoes
respondentes, sendo o ponto mais destacado oveoekasi dificuldades de sobrevivéncia
econdmico-financeira, identicamente ao que disderafessora Doutora Janete Bertucci
relativamente as PUC’s (BERTUCCI, 2000, p.220).

Diante disso e considerando o que ja expusemogpitulo atinente as Universidades
Comunitérias, dentro desse quadro estdo elas dianien auténtico Rubicdo, a comprometer
seu futuro. Parece-me ser preciso mais agressevidadhcao profissional planejadora, alias,
seguindo o pioneirismo de uma confessional do 8Brdsil (que ndo respondeu a pesquisa),
mas que tive a oportunidade de visitar e que, hia deauma década, criou urna Pro-Reitoria
de Planejamento e Marketing e que, em termos des@x para sua expansao, adotou um
severo plano de investimentos calcado em linhaséthto a juros subsidiados do BNDES.

Além disso, 20% das indagadas apresentaram coimiad@uase total ao contido no

anexo 1, criando um setor de “Planejamento e Miadketientro de sua estrutura fixada para



145

a reitoria, Assim, além da mudanca cultural quecadodos termos “planejamento” e,
principalmente, marketing significa, tem-se conoiggie a instituicdo passa a searket
oriented, pautando seu planejamento - estrutural e funtier@om vistas a atender as
demandas identificadas em seu(s) marcado(s) patés), de molde a maximizar seus
esforcos institucionais na oferta de seus senggoslireto atendimento do que se identificou.
Neste particular, pesquisas de mercado periddiaeec@m indispensaveis a fim de que se
tenha, sempre, atualizado o pulso do mercado cdammi Se outra parte e
retrospectivamente, ha que se ter, igualmententvale possivel sobre o sucesso profissional
de seus egressos, 0 que, como é cedico, € mdisrfaalgumas carreiras que em outras. Esta
forma de controle gosteriori ndo é muito mais utilizada do que aquela - a psaqias
necessidades de mercado ou pesquisa aprioristieae¢ @mpregada, com regularidade, por
apenas uma das comunitarias pesquisadas.

N&o sera necessario dizer que essa instituicaadsopor tal pratica, apresenta amplo
diferencial organizacional positivo, tanto em tesm@omparativos com as demais
comunitarias, quanto com relacdo imediataa-vis sua concorréncia no(s) mercado(s) em
que atua, podendo alavancar seus servicos com maitoeficiéncia.

As demais, salvo excegbes pontuais que confirmaegia, continuam clamando no
deserto, a busca dos tédo indispensaveis recunsascéiros, verdadeiro oxigénio para que
possam continuar existindo.

Dentro desse quadro, a abertura do capital, frativashsformacgéo da instituicdo em AS,
parece alternativa séria a merecer atenta disqusadm veremos linhas a frente.

Quando falamos de extensado universitaria, queremm®seferir a essa atividade em seu
sentido mais amplo e abrangente, basicamente esndi\vdois conceitos:

1) Cursos de curto, médio e longo prazo, com eSl@®mos atingindo a area de

“especializacdo”, na qual os MBA vem despontandoados a esta parte, como 0S mais



146

fortemente procurados, principalmente nos graneesras urbanos ou regides de elevada
concentracdo de empresas, porque estas, tendessgemo aperfeicoamento de seus
executivos, pagam seus estudos e, assim, ha maity demanda do que naquelas situacdes
em que quem vai pagar o preco do curso é o praprim, sendo Obvio que sua renda pessoal
é fator limitativo de sua possibilidade de fazee @s aquele curso.

Neste particular e como exposten passant linhas atras, a PUCSP conseguiu
alavancar, de modo substancial, suas receitaséatdndrive que deu, com forga total em
seus cursos de extensdo universitaria, oferecittasés de sua COEAE - Coordenadoria
Geral de Especializacdo. Aperfeicoamento e Extens@oecendo todo e qualquer tipo de
curso que nao seja, nem de graduacado, nem de qdisagécstricto sensu,inclusivamente
idiomas e afins.

Foi com nisso que, por volta do ano 2000, lancamaslniversidade Catdlica de
Santos, a UNISANTOS, a COEAE (Coordenadoria de ¢aslwacédo, Aperfeicoamento e
Extensao), em modelo estruturalmente agressivimalde a captar o maior nimero possivel
de discentes, segundo o modelo da PUCSP. Hojerrtexomais de 7 anos, esse setor se
consolidou - tanto que foi mantido, sem nenhunexragfio pelas gestbes que nos sucederam -
e é fonte de apreciavel ingresso financeiro pamatdauicao, oferecendo até cursos de japonés
e de mandarim.

“Nesse particular, a Universidade Comunitaria ha ger dindmica e agressivamente
atuante, a fim de atender os nichos” de mercadpr@igcepoucas vezes, apresentam demanda
reprimida. Considerando que as Comunitarias gozambaom conceito na respectiva
comunidade, mercé de sua seriedade e de seu coetpnamto ético com o ensino, é
exatamente esse “cartdo de visitas” que deve gsar églorado nessa area de atuacdo
extensional, inclusivamente, como dito, como forsegura de aumentar a receita da

instituicdo, uma vez que. como é mais do que Olwienorme velocidade de geracdo de
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conhecimento novo - produzido pela universidadenatoindispensavel a permanente
necessidade de atualizacdo pessoal e profissiQnahto mais crescer essa area de extensao,

maior a alavancagem que sofrera, positivamentestauicao.

2) Outra face da extensao universitaria resideangpo do desenvolvimento de projetos
que sao produzidos junto a uma dada comunidada, @€lesejavelmente, com a participacéo
de elementos desta. Podem, ainda e também, sggrifidesenvolvimento, mediante contrato,
de trabalhos de assessoria e de consultoria aipagées publicas ou privadas. O curso de
arquitetura de uma dada universidade pode seratadtr para elaborar o Plano Diretor de
uma determinada Prefeitura. O curso de engenhaiiade igual forma, pode ser contratado
para redesenhar a Planta de Valores Basicos (dest@aoutra municipalidade) que servira de
base para o langcamento e a cobranca do IPTU.

Igualmente aqui o fator credibilidade da institoidaz a diferenca, sendo uasset
valioso da comunitaria envolvida.

Neste particular, lembro-me da EAESP (Escola de iAdtnacdo de Empresas de Sao
Paulo) da Fundacdo Getulio Vargas, a “FGV”, quenigis de 30 anos vem assinando
contratos de consultoria, nas diversas areas deatvidade académica, com empresas
publicas e privadas, nacionais ou multinacionaimrado no Brasil, sendo que os docentes
envolvidos em sua execugdo tém um percentual pdoceela participacdo no projeto. Por
gue as universidades comunitarias, ja envolvidar&my neste tipo de atividade extensional
nao sao mais agressivas em sua politica de menpadoipalmente se considerarmos (como
constou, detalhadamente, do capitulo anterior) gsepréprias comunitarias se auto-
proclamam como caracteristicas e caracterizadaragyreléncia da atividade extensional,
dentro do tripé legal ensino-pesquisa-extensaofsposta cabe as proprias comunitarias que

devem fazé-lo mediante devotamento a esses proetpandindo-os, com aplicacdo das
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mais modernas técnicas dwrketing, uma vez que, infelizmente, vive-se, hoje, dedio
uma realidade altamente competitiva e predat@iajd as comunitarias que se bater com as
particulares sérias, com as publicas (obviamenie atjam o fator “alta qualidade de ensino”
a gratuidade) e, principal e especialmente, coomagrsidades particularetopping center
que, no pior sentido da palavra, mercadejam entonoando dinheiro de uma grande massa
de desavisados em troca de um papel colorido gesmochamar de diploma”.

Ainda na linha de projetos extensionistas, ha quealar naqueles de inclusao social,
gue muitos, erroneamente, entendem que s6 elemdemgpar a atividade de extensdo das
comunitarias, o que € miopia, de boa ou de ma-fe.

A area extensional € ampla, quase infindavel, iexistmuito para ser feito, mas me
parece existir certa timidez dentre as comunitérasagredir, mais fortemente, esse amplo
mercado, limitando-se a desempenhar trabalhos t@&s#0, como 0s escritérios-modelo de
advocacia para dar assisténcia a carentes ou &sbagatendendo necessidades nas areas
médico-odontoldgicas que ndo sao atividades des&oeprivativas das comunitarias, mesmo
porque ndo sao poucas as particulares lucrativasisgo ofertam também. Dai porque,
olhando-se a atividade da extensdo universitarizoaem todo, vé- se que as comunitarias, no
exercicio delas, devem ser permanentemente ineasmaopagressivas, buscando estabelecer
um diferencial que repouse na qualidade do trabdésenvolvido, lembrando sempre que

qualidade chama qualidade e trabalho de alto ohazha ainda mais trabalho de alto nivel.

Parcerias internacionais

Neste particular campo novo que se esta a exphwarpoucos € o das parcerias

internacionais, através de contratos de reciprdeidalocente e discente - com universidades

estrangeiras - especialmente nas areas de ensanuéglo e pds-graduado) e de pesquisa.
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Com isso, é possivel juntar qualidade com qualidadeegar-se a unpgrade no nivel das
atividades proprias da instituicdo nacional, daimgoum carater diferencial qualitativo.

Posto isso, ha que se lembrar, como dito por algugm nao correr riscos pode
significar a mais arriscada das estratégias, @msigitarias devem ter isso em mente. Neste
ponto, entro em consideracdes sobre o planejamesti@tégico exercitado por gestao
Profissional, entendida esta Ultima como aqueladaiiie desenvolvida, em qualquer escalao
administrativo por pessoal capacitado (treinadspe@alizado) para o bom desenvolvimento
do trabalho sob sua responsabilidade. Séao prafi@isio conhecem seu oficio, atuam
racionalmente e ndo sdo emocionais no desempenswadduncdes. Devem ter um sentido
de equipe, entendendo e praticando seu trabalho cona orquestra afinada, na qual cada
um tem sua importancia e sua funcao, bem exeréigaliosa para o todo desempenhar bem
sua tarefa. Assim, necessariamente precisam selhiglxs conforme sua capacidade e seu
skillfullness, por critérios objetivos e conforme seu méritospay afastadas quaisquer
consideragOes de ordem subjetiva ou de compadrti@abalho, coisa que, infelizmente, ainda
se verifica em algumas comunitarias, especialmerae confessionais diocesanas ou
arquidiocesanas. Explico: conforme exposto ao fpioadesta dissertacdo, as confessionais
catdlicas se dividem em dois grandes tipos, que d&iam lado, as pertencentes a ordens
religiosas (jesuitas, maristas, lassalistas, salesj etc.) e, de outro lado, as comandadas pelo
bispo ou pelo arcebispo. Aquelas tém colarisma o ensino em todos seus niveis e ja
desenvolveram nisso uma experiéncia multissecB&w.ordens religiosas profissionalizadas
pelo ensino e com critérios de meritocracia, enfuastas chamam, para sua mantenedora,
os frequentadores de sacristia, cujo mérito € eeotd. Ambas, entretanto, ndo apresentam
pessoal de nivel executivo profissional, princpaspecialmente na area de gestao financeira
e, por isso, para tais pessoas, planejar e gerialgd para que nao estejam preparadas, o que

explica a situacéo financeira critica em que samactais instituicbes. A situacdo ndo é muito



150

diversa na area néo confessional, sendo que restabstitui o critério de devocao pelo de
amizade, mas com o0 mesmo resultado critico. “Par ggle, no questionario-pesquisa, existe
uma pergunta sobre se acham que “planejamentaéggt@’ e “gestdo profissional” séo
expressdes ocas.

Ninguém respondeu sim, mas, na pratica, ndo € seagm, mesmo porque muitas
instituicbes fazem confusédo entre orcamento e @arento. Fazer aquele, ao contrario do
gque pensam, ndo é planejar. Orcar € importantesearbra de davida, mas nao € tudo. Orcar
€ prever a receita e fixar a despesa, sem presswgmmassariamente, que em seu bojo estejam
contidas inovacdes. Orcamento sem planejamentoninatiacéo (se € que se merece esse
termo) claudicante, porque o orcamento tem de seswdtado do planejamento e este deve
ser o estabelecimento de metas, inclusive as imoaad a atingir. Como € cedico, 0
planejamento estratégico, para a area empresaranceito tirado da area militar, na qual
existe sempre um Estado-Maior, composto dos ofigiadis capazes, que estabelecem um
plano para cada tipo de atividade militar. O plgamonés de ataque a Pearl-Harbor levou
mais de dois meses sendo elaborado, em cada mégtathe, com consideracdo sobre as
necessidades de combustivel para reabastecimerfftota@@m alto mar, o numero de porta-
avides necessarios, o treinamento dos pilotos dasbardeiros, etc. Da mesma forma, a
“Operacéo Overlord”, deflagrada pelos aliados ouigie no dia 6 de junho de 1964, com a
invasdo da Normandia, levou meses e meses sen@dol@esm seus minimos detalhes, como,
por exemplo, as condigdes meteoroldgicas, o quederque se a adiasse do dia 5 para o dia
6. E assim por diante. Inclusive, um plano benofeitilitarmente falando, prevé a hipotese
de falha e prevé a retirada eventual.

Transplantando para a area organizacional, o “f@erento estratégico” consiste em se
estabelecer o esquema geral de desenvolvimentalskdho institucional em um determinado

periodo e visando atingir determinado(s) objetive&pecifico(s). E geral na sua elaboracgéo
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global, porém, a medida que se vai baixando natasir hierarquica institucional, ele vai
sendo detalhado para sua adequada execucao. & @icanjunto de atividades-meio que vao
permitir o desempenho aguardado para o plano, futma estratégia global institucional.
Por isso que ndo se pode planejar sem que seuardmverall view da organizacao, e de seu
mercado, seuenvironment, sob risco de se produzir urna peca artificial, em@abaté
impressionante, mas condenada ao fracasso.

Assim, € preciso ousar e ousar sempre.

Pode ser a diferenca entre o sucesso e o frackisando a razdo pela qual invectivei
contra as mantenedoras das comunitarias, em reged, gorque sdo elas que, de fato,
comandam a vida econdémico-financeira da respeatimeersidade. Ora, quem tem a chave
do cofre tem tudo; quem néo a tem nao tem nadah@genedoras sdo medrosas e, em regra
geral, e como exaustivamente ja dito, compostasseam quadros executivos por elementos
aquinhoados com um emprego estavel e sem maiotesra@gos. Conheci uma mantenedora
que era gerida, aquele tempo, por um contador egleafa seu escritério por incompeténcia;
um despachante falido e um padre fracassado, ggogla provocar uma crise institucional
grave, com a instituicdo levada a barra dos trilsyr@om processos que duram até hoje,
porque abriu unia Faculdade de Biologia Marinhaleaou-a a funcionar, garantindo que ja
tinha indicagGes seguras da aprovacdo do MEC. Gbrassertiva, a instituicdo convocou
vestibulares, apds conseguir um terreno municipadjunel se fizeram as edificacbes para o
curso. Estando este em meio, veio a reprovacéo M&G e a instituicdo foi objeto de
execracdo publica, ela que gozava de reputacdocéwmpe Seu Presidente, o Bispo
Diocesano, chegou a responder a processo penalipw de estelionato, com a instituicao
sofrendo ataques até de revista “Veja”, expostarasdo publica. O que aconteceu com o ex-
clérigo irresponsavel e inconsequente? Nada, dlasofinte nada. Esta até hoje, mais de 20

anos decorridos, na instituicdo, sendo que naasprelzer o que lhe aconteceria se estivesse
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em uma empresa.

Destarte, ndo adianta ter pessoal capacitado, temtolpula (Reitoria), quando nos
escalbes intermedia-los da universidade, se asagédstdo nas maos despreparadas dos
“gestores” das mantenedoras. E preciso ousar, gandito, em decorréncia da enorme
concorréncia atual, altamente predatéria e quemeitos casos, ndo tem nenhum escrupulo.
Lembro-me que, no dealbar deste século, quandover@w Federal queria cobrar encargos
sociais de todas as instituicdes de ensino supsnbro argumento de que muitas tidas como
filantropicas ndo o eram (o episédio ficou conhe@ddmo “pilantropia”), havia universidades
cuja mantenedora era proprietaria de todo o patiionde seu dono, incluindo helicoptero, 2
Mercedes Benz e a fazenda-piloto para os curs@siegy enquanto ele se beneficiava dos
favores fiscais! Eis ai o tipo de concorréncia gggéem que enfrentar!

Para muitas instituicbes, agora em meio do camilghsua existéncia, fica mais dificil
reverter as dificuldades que encontram, comparasdoem instituicbes ndo comunitarias,
mas sérias, que foram criadas ancoradas em umac@madle direito privado, a garantir o
bom desenvolvimento e a solidez do novel empreesmtion Foi assim com a Fundacgéo
Getulio Vargas, com a Fundacdo Armando Alvares é2eiat, com a Fundacdo Escola de
Sociologia e Politica de S&o Paulo, com a Fund@giper Libero, e vem sendo assim com
as comunitarias que ousaram e investiram no futafagomo aquela instituicdo sulista que
mencionei linhas atrds. O planejamento estratdgititucionalmente integrado, projetado e
executado por gestores profissionais, utilizanddesemais modernas técnicas de marketing,
é fundamental para que as comunitérias se desemdiem e crescentemente, atuando com
desenvoltura na area de extensdo que, reconhesgy éampo de atuacdo por exceléncia,
muito embora ainda se esteja mais no campo daasdtivque, efetivamente, das mangas
arregacadas.

Ficou claro, tanto na pesquisa, quanto na consultade da Professora Doutora
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BERTUCCI (2000, p.348), que o grande problema qusola as comunitarias,
predominantemente, € o econdémico-financeiro, lualds com caréncia de recursos.

Neste particular e como mencionei ja ao longo despmsicdo, vejo o ForExt como
uma grande fonte de solugcédo caso ele se transfebrmama ONG (ou que crie uma a ele
subordinada), com o especifico propésito de captaursos para formacédo de um fundo para
financiamento do desenvolvimento das comunitarf&ia, fatidicamente, um verdadeiro
banco de fomento e desenvolvimento, trabalhandodinheiro de doacdes, portanto a custo
zero, podendo ofertar valores necessarios as ctdmasi a custo baixissimo. Como virou
costume dizer no Brasil de hoje, basta “vontaddétipal debater na porta certa. Se o novel
“Instituto Fernando Henriqgue Cardoso” conseguiuptidco mais de um més, um donativo de
R$.500.000.00 (meio milhdo de reais), de uma eragéblica ligada ao Governo do Estado
de Sdo Paulo, porque as comunitarias ndo fazemeissdarga escola, inclusive junto a
iniciativa privada, lastreadas em seu capital dpakabilidade e de seriedade? A PUCSP
vive. Notoriamente, uma crise financeira que ganb®yornais, porque deve muito a rede
bancéaria. Pergunta-se: por que quando esses emmugstue sdo renovacdo de renovacao,
venceram ndo deixaram de ser renovados e levadms@ucdo judicial? Simplesmente
porque banco nenhum quer arcar com o 6nus daekmipopularidade de “ter fechado a
PUCSP”! Isto é 6bvio Isso significa que, mesmo aoedores bancéarios, ha um diferencial
de negociacdo por parte das comunitarias que potkeen condicbes vantajosas posto que o
banco emprestador possa valorizar 0 negdcio, emb@aranais como suporte apoio a
instituicdo que, propriamente, de empréstimo.

Isso significa que, mesmo com credores bancaréognhdiferencial de negociacao por
parte das comunitérias que podem obter condicGeajeaas posto que o banco emprestador
pode valorizar 0 negdécio, encarando mais como $iper apoio a instituicdo que,

propriamente, de empréstimo.
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A formacdo de uma ONG, como centenas que estaaiparom as mais diversas
finalidades, recebendo recursos oficiais e privadodendo desenvolver atividades até de um
vulto razoavel, por que seria diferente com ingiites de ensino superior comunitarias, sem
fins de lucro pelo lucro, mas sempre o reinvestirsdon que va para o bolso de ninguém?
Entendo que o ForExt, como forum de discusséegdeveria examinar essa possibilidade,
explorando-a profundamente e com todo o empenhoda & énfase que se fizerem
necessarios.

Como uma coisa puxa a outra, essa capitalizacéeridesjudar as comunitarias no
desenvolvimento, ndo apenas de suas atividadesripi, fporém mais especialmente
extensionistas - sua grande vocacao - alavancado mojetos nos setores de cursos e de
contratos de assessoria e consultoria e, atrawd®,dds projetos de insercdo social que,
eventualmente, ndo contem com patrocinio de teeir

Porém, ndo bastam apenas recursos financeiros.ukl&ggeyi-los com competéncia.
Nesse particular minha critica, de modo geral e tese, a rigidez assembleista das
“mantenedoras”, que funcionam como um travao andiceh que deve nortear a gestao
universitaria. Em verdade, mister se faz que amBamntenedora” e universidade,
mantenham o mesmo ritmo de dinamismo efetiva qaddidde gestdo estratégica, tanto no
trabalho conjunto de planejamento, quando em saeu€fo estratégica, sendo que o ideal
seria a extincdo das “mantenedoras”, dando-se maidade juridica as universidades
comunitarias, por uma elementar questao de fungiento e de bom senso administrativo.

Atualmente, dirigentes enfrentam um mundo mais ¢exap ambiguo e de mudancas
extremamente velozes, que desatualizam rapidancenteecimentos, tecnologias e analise
antecipatorias. As dimensdes racionais da geré&oammm-se tanto mais necessarias para
enfrentar riscos e incertezas quanto mais vulne&yrades mudancas imprevistas e

incontrolaveis.
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Dirigentes ndo podem desprezar as analises rasigmapiciadas pelo planejamento
estratégico e pelo uso de técnicas administratisab, pena de se surpreenderam com
mudancas danosas as suas organizacdes. A0 mespm t&o podem se tomar escravos de
suas previsdes racionais, mas revé-las constanteneegomplementa-las com a arte do
julgamento estratégico, tdo necessaria para setaadag mudancas num mundo ja
inconsequente, ilégico e pouco linear. As consegjaénmesmo as mais relevantes, nao séo
todas determinadas pela analise racional.

Esse ambiente de constantes mutacdes € que tomlaneamento estratégico ndo so
mais necessario como também mais dificil. Mais s&@o porque propicia uma analise e um
diagndstico da ambiéncia, capacitando técnicosrigedies a se anteciparem ao futuro
(formulando politicas mais realistas) e a reduzinéssos e incertezas, O planejamento
estratégico ndo existe sO para fornecer elememamddptacdo as condicbes momentaneas,
mas - e sobretudo - para fazer acontecerem as igaglamis desejaveis. “Em um ambiente
de mudancas rapidas, o planejamento se toma nfi@i$ grque exige grande capacidade de
enfrentar riscos, lidar com incertezas e seleciam@rmacdes fundamentais na ambiéncia
externa, além de habilidade para se conviver camtagiidade e as mudancas repentinas”

(MOTTA, 1999, p.95).

Outro ponto a abordar diz respeito a falta de ratdrumano formado para a
administracdo universitaria em nivel suficientengpalmente para os postos gerenciais de
médio escaldo (denomino de médio escaldo, em uimersidade, todos 0s postos executivos
logo abaixo da Reitoria e, na respectiva mante@edms executivos abaixo da respectiva
Diretoria, que ndo pode ser remunerada, caso sgedaanter os beneficios tributarios que a
lei concede
as entidades filantrépicas e de benemeréncia). dssaucial em ambas - universidade e

mantenedora; que falem a mesma lingua e nao fum@omo ja dito, esta como um freio,
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negativo, ao funcionamento daquela. Com isso, corassen critica gabaritada
profissionalmente, mais factivel o trabalho uniitéare de rasgar horizontes, inclusivamente
com solucdes de boa ordem financeira, que devensarconstante, sempre lembrando, como
0 autor logo acima ensina, que o planejamentotégica ndo deve - nem pode - engessar a
instituicdo, mas deve ser suficientemente malegaed se adaptar as variagdes do ambiente
em gue esta inserta a instituicao.

Dessa forma, poder-se-a dar cumprimento adequaslmlgetivos universitarios no
tripé ensino - pesquisa-extensao.

Nesse particular, lembrando que € preciso ousaber ®usar, por que ndo se alterar a
natureza e a estrutura das comunitarias tornanderaisresas lucrativas com regular
distribuicdo de seus lucros (sob a forma de diddene bonificacbes) a seus acionistas,
organizando-se como sociedades andnimas e abreulacapital no mercado mobiliario,
captando recursos através do lancamento e da aegodle suas acdes na Bolsa de Valores?

Algumas patrticulares ja estdo nesse caminho, cempassa a mencionar:

“Educacédo - ensino superior atrai investidores elRJBstuda op¢lBes para reagir a

expansao da concorréncia” (de Graziella ValentobdRa Campassi - Sao Paulo).

Joédo Carlos Di Genio voltou a estufar o que tamieréssa ao fundador e Presidente de
um dos maiores grupos de educacdo do pais, a radersitaria UNIP e a de ensino
fundamental e médio objetivo, sdo os prospectosofdea de acdes da concorréncia.
Enquanto I1é nos calhamacos os planos dos concesresle avalia qual rumo dar ao seu
proprio negoécio. Pioneiro na massificacdo de cutsvsersitarios, Di Genio sabe bem da
necessidade de agir frente as mudancas no ensiad@respecialmente, no superior.

O setor de educagdo é mais um estreante na baksitelva, depois do ramo imobiliario,
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dos frigorificos, do acucar e etanol, dos shoppag®s bancos médios. A elevada liquidez
no cenario financeiro internacional deve promowemrxemplo do que vem fazendo com
outros segmentos, uma revolucdo nas redes de engiedor. O faturamento total do ensino
privado é estimado em R$ 36 Bilhdes, sendo que deaR$ 15 Bilhdes sao arrecadados por
universidades e faculdades. As empresas esperauecrpara ter um filho maior desse
mercado, cuja receita total também deve aumentar.

Os prospectos que chamam a atencao de Di Geniossdos grupos Estacio e Kroton,
da rede Pitagoras, do ministro Walfrido Mares Gliasas empresas seguem 0S passos
Anhanguera educacional, ao planejar uma ofertaalnite acdes. Estdo todos em busca de
capital, preparando-se para aquisi¢cdes. Os recalgmos pelas trés - perto de R$ 1,2 Bilhdo
- devem colocar o setor, no qual os negécios esféecidos, em ebulicéo.

A movimentacao ocorre, especialmente, em tomo dmerdo ensino superior, no qual
a iniciativa privada responde por quase 75% dassvagrelacdo inversa ao meédio e
fundamental. O setor estd atraindo a atencdo destideres, o que inclui fundos de
investimento em participacdes, aplicadores de belbancos. Diante da movimentacao dos
concorrentes, Di Genio avalia as possibilidadesopma ter em maos. Segundo ele, estdo em
estudo uma troca de agdes com um grupo estrangemmda de uma fatia para um fundo de
participacdo ou a listagem de papéis na bolsa.e¥bancos todos que fizeram as outras ja
me procuraram. Até antes delas”. Ele também deia seu apetite para aquisicdes. A
predilecdo séo faculdades de menor porte, que W8t mais atrativo para compra.

As redes UNIP e ESTACIO sdo as maiores no ensiperi&u nacional. A UNIP tem
faturamento anual da ordem de R$ 1 Bilhdo, cerckbée superior a receita de 2006 da rede
carioca. Disputam emparelhadas as liderancas ererotae alunos: sdo 208 mil alunos sob a
tutela de Di Genio e 177 mil no grupo do Rio.

Ryon Braga, presidente da Hoper, consultoria ealie@mila em educacéo, conta que
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diversos grupos movimentam-se para comprar inghiés de ensino, formar uma empresa de
porte e leva-la a bolsa. “Hoje, ha perto de depagicom essa orientacao e acredito que pelo
menos quatro devem abrir capital nos proximos alois”.

A rede COC, tradicional no interior paulista tambgenprepara para conversar com
investidores. Sob a denominacéo de Bre-Brasil Eiocal, atua desde o ensino fundamental
e médio ao universitario e ja ajustou seu estatsiteegras do nivel 2 de governanca da bolsa
de valores de Sdo Paulo. A constituicdo da Bre ue estatuto foram aprovados pelos
controladores, Chaim Zaher e Adriana Baptiston IC2&her, em maio deste ano. Procurada,
a empresa ndo comentou 0 assunto.

A Advent International € uma das companhias deqgyaatao que busca oportunidades.
O diretor, Patrice Etlin, contou ao valor que possuwiadas conversas em andamento para
potenciais transacdes no setor. Porém, ndo quedarees negocios em prospectiva. “O
atrativo do setor, segundo ele, € o enorme potemsaconsolidacdo”. Embora seja
tradicionalmente pulverizado em todo o mundo, nasBr essa caracteristica € ainda mais
acentuada.

Dados do instituto nacional de estudos e pesgatiasacionais Anisio Teixeira (INEP)
mostram que o setor fechou 2006 com 2.398 insbésigle ensino superior, sendo 2.141 de
capital privado. A consolidacao, segundo Etlin,li@m € aperitivo em outros mercados, além
do Brasil.

Ja ha os primeiros sinais de negdcios internagaresse ramo e o Brasil € um mercado
de interesse. A americana Laureate tem uma pagi&gpcontroladora na Anhembi- Morumbi
desde dezembro de 2005 e, em junho, foi compradarmpagrupo de investidores liderados
pela Kohlberg Kravis Robert (KKR) e o Citigroup \®iie Equity. A Whitney, também
americana, comprou em janeiro 60% da faculdadesJangado, na Bahia, hoje com cerca de

10 mil alunos.
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Braga, da Hoper, diz que ndo ha mercado de ensierier como o brasileiro. Em
nenhum outro pais existe uma visdo desse segmenio oegocio tdo forte como aqui.
Segundo ele, nos EUA, por exemplo, s6 20% dos alestudam em instituices privadas.
Etlin destaca também que boas partes das redesactoheis brasileiras carecem de
profissionalizacdo na gestdo dos negocios, poistsamaioria, de origem familiar.

Além da Advent international, Braga destaca outmoslos e instituicdes com interesse
em educacdo. Entre elas estédo fiducia, gavea,tidoeprofissional e UBS Pactual - dois
fundos dessa instituicdo compraram 30% da facul&ader, de Fortaleza, em maio. O perfil
do setor costuma atrair fundos de Private Equitye greparam as companhias para o
crescimento e as inserem numa cultura profisse@ governanca na administracéo.

A formacado de grupos maiores e mais capitalizadoseatara ainda mais a temperatura
dos negodcios nessa area. A anhanguera, pioneicapi@lizacdo do setor, esta colocando
lenha na fogueira. Formada pela juncdo de dezemgseguenas faculdades, a companhia
anunciou no final da semana passada a aquisic@icageuma, a atlantico sul. E a terceira
aquisicdo desde a capitalizacdo na bolsa, que ueRH#e860 milhdes a empresa. No total, as
aquisicdes ja somam R$ 60 milhdes.

Etlin, da Advent, afirma que o movimento é propipara a consolidagdo, pois nos
grandes centros metropolitanos ha uma superofertaagas, o que vem dificultando a
sobrevivéncia financeira de algumas unidades. Asnmetempo, h& espaco para crescimento
organico em outras regides, fora do eixo Rio - Baolo. Di Génio, presente no ramo ha 40
anos, explica que o ganho de escala do setor demgkntecnologia. Como a operacao exige
instalacdo fisica, a vantagem esta na administragdicada e no treinamento a distancia,
com aplicacdo de método proprio. Portanto, o bomovaitamento depende também de
investimento em tecnologia.

O setor de educacgédo esta diante de um desafiogpairagar aos investidores suas
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promessas. As companhias que foram a bolsa ténoslambiciosos para aquisicoes e
aumento de capacidade, apostando no crescimer@nicogdesse mercado e numa potencial
demanda reprimida. O Brasil tem s0 4,5 milhdes skeidantes universitarios, de uma
populacao total de 188 milhdes de pessoas.

Ryon Braga, da consultoria Hoper educacional, #erggdie esse mercado deve mostrar
estabilidade, pois o0 aumento da procura esperadogaeu nos ultimos anos. Para ele, as
empresas que se comprometeram com uma forte expamganica terdo dificuldades.
“Todas estéo prometendo mais do que podem entregar”

A Unesco calcula que apenas 20% dos jovens do eaiise 18 e 24 anos estejam
matriculados em cursos universitarios. O planoaradi de educacdo, do governo federal,
quer que esse percentual alcance 30% em 2010.aSaswvatas de capital aberto encontrem
um modelo econdmico viavel, devem contribuir coseaseta.

Somente a rede Pitagoras, da Kroton, tentcd@ipi em construcdo. As 10 mil vagas
atuais devem transformar-se em 65 mil quando aalagdes estiverem finalizadas. Para
2008, metade ja deve estar pronta. A UNIP, de Idtos Di Genio, planeja dobrar de
tamanho até 2011, sem contar possiveis aquisi§@edo, no total, 430 mil vagas, sendo 215
mil a mais do que ha hoje, Estacio e Anhangueradnddgam estimativas, mas falam em
aumentar a oferta de matriculas.

O consultor da Hoper é cético quanto a capacidadebs$orcdo dessas vagas. “A
populacdo que pode pagar uma faculdade ndo vaiecréanto”. Para ele, também ndo h&
espaco para cortes na mensalidade ao ponto qua pasgir a populagdo carente. “As
margens das empresas ja estdo no limite, ndo &pbeduzir mais”.

Experiente, Di Genio alerta: “Esse pessoal que @dsgando tem que saber que vai ter
que cobrar mensalidades baratinha”. Destaca aingapartancia do capital de giro para

aglentar a inadimpléncia, que passa de 20% nodonesemestre. “Se ndo, vocé cai no banco
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e nao sai mais”.

O ultimo levantamento da Hoper sobre o tema magteaa fatia de alunos com renda
de até 10 salarios minimos (R$ 3,8 mil) subiu d&%lpara 57,3% de 2002 a 2004. “A
populacdo de renda média e baixa puxou a expars@etdr a partir de 1999, quando o
governo passou a permitir que instituicbes de ensiperior tivessem fim lucrativo, (GV e
RC)”, (Jornal Valor Econbémico, 26/07/2007, B3).

O pensamento do Reitor Vannucchi (2004, p.59), eanpovilegiando o planejamento,
nao se coaduna com essa visdo empresarial, adatangosicionamento mais conservador -
para ndo dizer idealista ao extremo - ao contestaa abordagem empresarial, tanto

estrutural, quanto finalista, quando afirma o rEuS:

“Certamente”, a gestdo de uma universidade commanithfere muito da
praticada nas universidades estatais e privadasn@s que sejam comuns
0s requisitos de uma boa estrutura organizaciorsdneinistrativa, como,
por exemplo, a competéncia profissional dos seestag, a descentralizagédo
de poder, a co-responsabilidade, a integracdo ekoses e o melhor uso
possivel das suas instalacfes e dos seus equigament

As diferencas comecam pela relagdo com a entidaseermedora, que, no
caso das universidades estatais, € 0 poder plblmodas particulares uma
empresa, enquanto para as comunitarias sera umachm uma associacao
ou uma sociedade civil. Numa universidade comunmitda autonomia
constitucional de gestdo financeira é balizada pet@sséria aprovagéo por
parte da mantenedora do orcamento elaborado etagequela mantida.
Essa execuc¢do, no entanto, segue uma dindmica prapoa de geréncia,
planejamento, participagdo, responsabilizacdo esperéncia. Por outras
palavras, o orcamento de uma universidade comimpauta-se pelo mais
amplo envolvimento dos diferentes setores e petaisvinculacdo com o
planejamento estratégico da instituicdo, tendo ista,vde modo peculiar, o
ambiente externo terrivelmente competitivo do mundi® hoje e a
indispenséavel e sempre crescente integracao inderivestituicao.

Por isso mesmo, cada vez mais sua gestdo deve r-pautpela
sustentabilidade econdmica e financeira da ingéityisempre garantida por
iniciativas de varias espécies, como o esforcagaraente diario de reduzir
a dependéncia institucional da mensalidade paga glehado: o controle
constante da inadimpléncia e da evasdo: o empeeharidr fontes
alternativas de receita a ser reinvestida na mémstituicdo e ainda a
otimizacdo criteriosa da infra-estrutura existenteediante judiciosas
decisbes operacionais, como a ocupacdo dos espagss, a melhor
utilizacdo dos recursos tecnoldgicos e dos laboostée o permanente
aperfeicoamento dos processos internos de trabBlitm isso visando criar
e preservar as condigfes indispensaveis para gue/ersidade realize, da
melhor forma, suas atividades-fim. E puro enganagimar que uma
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universidade, porque comunitaria e, eventualmeatte filantropica, possa
evoluir sem ser superavitaria.

Inegavelmente, porém, a caracteristica basicastdade uma universidade
comunitaria reside na rotatividade democraticas#ns cargos de direcdo -
0 que evidencia o fato de a universidade ndo serajgiedade particular -
e, ainda, no seu agitodus operandicotidiano, que se noticia, por exemplo,
pelas reunibes — - em casos, semanais - da Reitpréado reitor, vice-
reitor, pré-reitores analisam, discutem e, eventeate, resolvem problemas
administrativos do dia-a-dia.

Outra marca administrativa relevante aparece rioaltta da Céamara de
Administracdo do Conselho Universitario, da quatip@am coordenadores
de curso, professores, funcionarios, alunos e septantes da mantenedora
e da sociedade, porque nessa instancia filtraraggadamente, todos os
problemas da area, como a elaboracdo e a execwawcdmento, a
captacao inteligente e a alocacao justa de requrseguilibrio econdmico-
financeiro, as planilhas de custo de cursos, pnoggae projetos, a infra-
estrutura da casa, a aplicacdo dos Planos da @abecente e de Cargos e
Salérios, o recrutamento, a selecdo e a capacitiecursos humanos, 0s
processos de informatizacdo, os contatos e costrebon as empresas
fornecedoras e as iniciativas na area de comuriaagdarketing.

Costumam também ser prética extremamente saudaugl as reunides
periddicas com diretores, chefes de departamentmrdenadores e
funcionarios-chefes, pessoas que conhecem e safrenpacto diario das
questBes administrativas da universidade. Suasasri¢ sugestfes trazem a
Reitoria e ao Conselho Universitario - 6rgdo méaxidaocasa - subsidios
interessantes, as vezes mais acertados que agzégetle iluminados
tedricos da administracao.

E muito importante notar que o Reitor VannucchiO@20p.31), em suas idéias acima
transcritas, vé de forma benevolente o papel danten@dora” na vida da universidade
comunitaria, apontando-a como atuando de forma dr@oa com esta ultima, o que, com a
devida vénia, ndo retrata a realidade, uma veadu€ n&o tem outra alternativa do que a de
dancar conforme a mausica tocada pela mantenedemdp scerto que, sempre que houver

choques de idéias ou de politicas, prevalece ggmsiesta ultima.
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CONCLUSAO

Vale a pena ressaltar que a gestdo, na universadenitaria, representa uma das
dimensdes que deve passar por um constante erpeaileiavaliacdo enddgena, ainda que esse
trabalho seja posterior ao das dimensdes de ensquisa e extensdo, mas posterior apenas
porque se trata de uma dimensao instrumental, ajndaessencial: em segundo lugar, essa
avaliacdo da gestdo gira em torno de alguns emmsiticos substantivos, como o0 projeto
institucional, a estrutura e o clima organizaciprlcontrole orcamentario, o0 modelo de
financiamento, o corpo técnico-administrativo, stesina de informacgdes, os instrumentos de
gestdo de processos e resultados, a infra-estratagilidade gerencial, o processo decisorio,
as relacbes interinstitucionais, o marketing iostdnal, os investimentos na area da
comunicacdo, o impacto da instituicdo na regidopeléica de sua consolidacdo e de sua
expansao.

Muito oportuna, nessa perspectiva, a reflexdo ségulavrada no seminario que as

universidades comunitarias gauchas realizaram,cy@nmbro de 2001

E importante nos perguntamos muito claramente solbyae é gestdo e o
gue deve ser avaliado numa avaliacdo de gestéioe gupremos avaliar, 0
estado da sala de aula ou do banheiro, ou a opt@bégiica e o processo de
tomada de decisbes da instituicao?

Avaliar gestéo é perguntar-se se as decisdes tensddaas mais adequadas,
tanto no nivel da reitoria como no do colegiadeulso ou departamento.
Eis a questdo que fica: nés temos instrumentosipsoae que instrumentos
sdo esses? Se muitas vezes a decisdo dependesrsargicthento, de feeling
e intuicdo do que de sistemas de informacdo, c@ndinstrumentos para
avaliar estas coisas intangiveis e difusas? (Athaisl Seminario Tematico
do PAIUNG, Santa Cruz do Sul. Edunisc, 2002, p).109

Uma resposta global e necessaria para operaciantdiz demandas surge, sem dulvida,

com a implantacao inteligente e adequada de umnsastle informagdes institucionais que
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inclua, entre outros, dados sobre custos, caddstpessoal, captacdo de recursos, registro e
controle de acervos de bibliotecas e laboratoricdag atividades académicas, incluindo
informacdes sobre a distribuicdo do tempo no epnsiagpesquisa e na extensao. Com esse
recurso tecnolégico, o carater comunitario da gegtinhara, por certo, mais visibilidade e
eficiéncia.

Também aparece como tipica dos gestores de umersidizde comunitaria a
elaboracdo anual ndo apenas de demonstracfesdirzncertificadas por auditores externos,
como também do balan¢o social da universidade. faate do que um modismo, constituli,
hoje, um compromisso conseqiiente com 0s objetieosinda instituicdo que pertence as
comunidades interna e externa e as quais a urdeeesideve prestar contas, seja de maneira
informal, seja formalmente, como ao Ministério Ryl no caso das universidades
fundacionais.

Por esses instrumentos indicadores do desempenhéreizo e social da instituicdo, a
sociedade se inteira do impacto positivo da unidade na cidade e na regido: o numero de
pessoas que ela emprega, direta e indiretamentelume de dinheiro que movimenta: a
transferéncia de conhecimentos e tecnologias geiead a sociedade, e como e quanto a
universidade aplicou na solucédo de problemas gligeaf a cidade e a regido, como o
analfabetismo, o racismo, o desemprego, a miségagdoencas, a marginalidade e as
agressdes ambientais.

Concluindo, salientamos que, com os tracos até dejiieados do que seria a gestao
das universidades comunitarias, ndo queremos peecomenhuma férmula poderosa,
nenhuma receita pronta para toda e qualquer ilggttuCom certeza, cada universidade sabe
procurar seu melhor caminho e definir suas prioiedae seus direcionamentos, no ambito do
seu atual cenario estratégico, a luz de suas éxo@as positivas consolidadas e com um

olhar prospectivo muito claro, em vista das metaatiagir, superando todo interesse
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corporativista e priorizando a participacdo demizaaa transparéncia, a ética e a construcao
coletiva do fazer universitario.

Com efeito, no mundo dinamico deste século XXIl,uddamental que haja uma
adaptacdo as realidades socio-econdmicas detewrmsinaela sociedade em geral e pelo
mercado em particular.

Neste ponto, afastando-se a prevencdo criticogiejor que pesa sobre o termo
“mercado”, é de rigor entender-se que, sob o pdatuista finalista, comunidade e mercado
aparecem como conceitos sinbnimos e para os gst@idudcrada a missao da universidade.
Releva notar, de outra parte, que o fato de havwaisado principal das comunitarias - a
construcdo da cidadania - ndo a impede de quareagialista em uma sociedade capitalista
e nado selvagemente capitalista, isto porque, cooaqger ente econdmico-social - e as
comunitarias o sao -, elas tém um compromisso amnvibilidade econémico-financeira,
garante de sua permanéncia ao longo do tempae@efgue possam continuar bem servindo
a(s) respectiva(s) comunidade(s).

Na atividade econdbmica, s6 tem sucesso quem ofgmackitos ou servicos de alta
qualidade, frutos de um trabalho sério comprometmo a ética do respeito ao consumidor.
Ora, as comunitarias ja desfrutam de conceito indeatal forma que seu home é como um
selo de qualidade, garantidor da confianca de 8blicp-alvo.

Deste modo, tém elas condi¢bes de buscar a defiestiiutural mais bem adequada a
Ihes garantir estabilidade econémico-financeiraando-as folgadamente superavitarias e
livrando-as das peias que as subordinam a incatttezarbas publicas.

E por isso que entendo ser bem possivel pensa-se enuma estrutura de ONG ou de
SA, entre outras, escolhendo-se aquela que traga gaeantias de capitalizagédo para que
cada comunitaria realize seu plano de desenvoltoriestitucional (PDI) com sucesso e com

garantia de permanéncia solidificadora ao longtedo.
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Para tanto, a comunitaria deve ser um navio conrandmfirme e rota definida, que séao
a gestao profissional e o planejamento globalatgjicamente desenvolvido, para poder face
a terrivel concorréncia que so6 faz crescer e tasneoisas mais dificeis, podendo usar, como
um de seus diferenciais especificos a funcdo erteisem sua triplice divisdo, até mesmo
com o efeito positivo de, além de se enriqueceditdtio-pedagogicamente, ter igualmente um
real incremento de suas rendas (com o0s cursos hgcadu diversa e 0s contratos de

consultoria e de assessoria).

A pesquisa feita nos mostrou que:

a) As UC tém consciéncia de seu importante papelimeerso do ensino superior

brasileiro;

b) Elas dependem da respectiva “mantenedora” mamart decisbes estratégicas de
curto, médio e longo prazo, o que se torna um fpEoa sua atividade institucional
crescentemente a bracos com uma concorréncia seiges e, em muitas oportunidades,
francamente predatoria. As UC tém consciéncia ttatégica importancia do planejamento
continuo e da gestao profissional, mas néo sabieag,acom clareza suficiente, 0 que isso

significa, nem tém quadros profissionais esped@dtz em gestao universitaria,;

c) Nas, UC ha equilibrio entre meritocracia e darcea na composicdo dos postos-

chave da Reitoria e do escaldao imediatamente abanas prevalece a vontade da

“mantenedora”;

d) As UC, embora se considerando um tipoi generis de instituicdo, nao
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desenvolveram, ainda, um modelo estrutural opematipara aumentar sua solidez e sua

eficiéncia;

e) Em seguimento ao item d) acima, mais que a c@tma, 0 maior problema que
assola as UC, embora em diferentes niveis de ndlagé o relativo a sua independéncia
econdmico-financeira, dependendo de suas recepEm@onais, com pouca flexibilidade de
seus ingressos financeiros, e, com isso, limitarsl@ propria acdo institucional,
comprometendo seus projetos de modernizacdo e pEngo e, em Uultima analise, sua

existéncia ao longo do tempo;

f) Declarando-se a instituicdo extensionista, pocag¢do, a UC. entretanto, ndo tem
desenvolvido atuacédo com profundidade digna demsenka, sendo timidas suas incursdes na
extensdo universitaria, sem nada que distinga &0, nessa area, daquela dos demais
tipos de universidade. A hora é agora: 0 momerjto As comunitarias, que ja estdo nessa
senda, devem aprofundar-se nela cada vez maisjgeéqtém a ganhar em todos os sentidos.
As que ainda ndo estdo, perdem tempo e posica@aduddgica preciosa e se ndo despertarem
para essa crua realidade, correm o risco de, ec@mdo a bragos com uma interminavel crise

econdnico-financeira, desbordarem para a ladeimavedta da propria extingao!

Em primeiro lugar, e mais que tudo, € necessarie sgl estabeleca a estrutura
organizacional adequada, isto é: ou sociedade issndd distribuicdo de lucros, ou sociedade
anonima com agdes em bolsa, ou, ainda manterts@leoa virar uma ONG. Enfim, definir a
forma e 0 modo de capitalizacdo permanente dduitsto, a fim de tira-la da condi¢édo atual
de pedinte cronica (com as rarissimas excec¢Oesapigmam a regra), a partir da oferta de

servicos de alta qualidade e estabelecedores d@a niiferenciacdo relativamente a
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concorréncia.

Em seguida, devem seguir as etapas indispensaveis:

a) Estabelecer as metas que se pretende atingmulendo a estratégia (funcional,
econdmico-financeira, gerencial e mercadoldgicayapaue possam ser atingidas,
estabelecendo os diversos cursos de acao necessanoa flexibilidade suficiente para lidar
com situacdes imprevistas e sem que 0 planejaniengesse” a administracéo e as funcoes

institucionais;

b) Atendendo sua auto-proclamada vocacéo pareeas&d universitaria, contempla-la,
em seu triplice aspecto com a importancia corredgrte, no plano de desenvolvimento
institucional, a fim de que seus objetivos possamasingidos e ganhem, reciprocamente,
comunitaria e comunidade enriquecendo-se ambasc@st 0s servicos daquela e aquela com

a ampliagéo dos horizontes de seus saberes.
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ANEXO 1. CARTA AOS MAGNIFICOS

REITORES E QUESTIONARIO
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BENTO RICARDO CORCHS DE PINHO
ADVOGADO
O.A.B. 22.986

SANTOS, 20 de fevereiro de 2007.

EXCELENTISSIMO E DIGNISSIMO
SENHOR PROFESSOR DOUTOR
MAGNIFICO REITOR DA UNIVERSIDADE
CATOLICA DE PERNANBUCO

RECIFE - PE

REF: COLABORACAO (solicita).
MAGNIFICO SENHOR REITOR:

Inicialmente, minhas melhores saudacdes e votéalidelades.

Durante o biénio FEV/2000-A-FEV/2002, fiz parte déaministracdo da Universidade
Catolica de Santos, exercendo os cargos de PROGEEHXECUTIVO (substituto imediato

e automético do Reitor) e Vice-Reitor Académicod'Pernpore” Nessas condi¢des, havendo,
por diversas vezes, exercido, interinamente, cocdeg

Reitor, tive a rara oportunidade de participar deerdos congressos e eventos afins, da
ABRUC, do CRUB, da ANAMAN, da ABESC, etc.

Agora, fora da Administragdo Universitaria, estou fase de conclusdo de meu CURSO DE
MESTRADO EM GESTAO DE NEGOCIOS, na mesma UNISANTG@&tante, apenas e
tdo-somente, o depdsito da tese. Para tanto, fitecdssinformacdes que somente junto a
Vossa Magnificéncia poderei obter, obviamente compgromisso, formal e total, de absoluto
resguardo do sigilo da(s) fonte(s), havendo comeaclo 0 anexo questionario, cuja resposta
lhe peco, atrevidamente, reconheco, me € fundamertasilar para o bom éxito de meu
trabalho.

Dessarte, sua resposta a ele, com o competente @eextos afins, se possivel (estatutos,
regimentos, planos de trabalho, etc.), ser-me-aandescritivel serventia e imarcescivel
agradecimento, face a riqueza dessa colaboracao.

Sem outro particular para 0 momento, desde j&regilo meu mais profundo agradecimento
por sua inestimavel colaboracdo, consigno minhaomaimais elevada manifestacdo de
especial estima e de distinta consideracéo, enguaaisubscrevo, sempre, mui

CORDIALMENTE

BENTO RICARDO CORCHS DE PINHO.

Rua Jodo Pessoa, 60, conj.104 — Telefax: (13) 2483- CEP.: 11013-001 — Santos
Rua Cel. Joaquim Theotonio de Araujo, 174, sal&CER.: 18800 — 000 — Centro — Piraju
E-mail: bentodepinho@uol.com.br
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BENTO RICARDO CORCHS DE PINHO
ADVOGADO
O.A.B 22.986

QUESTIONARIOPESQUISA PARA RESPOSTA DOS MAGNIFICOEIRORES DAS
UNIVERSIDADES COMUNITARIAS BRASILEIRAS.

OBS.: NAO SE DEVE IDENTIFICAR. NEM O RESPONDENTEEM A INSTITUICAO.

1.2-) A COMUNIDADE E REPRESENTADA, TANTO NA MANTENBORA, QUANTO
NOS COLEGIADOS DA UNIVERSIDADE? COMO SE FAZ TAL ESILHA? QUAL E O
GRAU DE PODER DECISORIO DESSAS PESSOAS? QUE PERCGEAT
REPRESENTAM ELAS NO RESPECTIVO COLEGIADO A QUE PERNCEM?

FAVOR ESCLARECER, EM SENDO OCASO, COM MAIS DETALHES

22) QUAL O GRAU DE FORMAGCAO ESCOLAR DOS DIRIGENEE DA
MANTENEDORA. DOS MEMBROS DA REITORA E DOS ESCALOES
INTERMEDIARIOS?

3.2-) A UNIVERSIDADE, POLITICA E INTERNAMENTE, FUNG®NA COMO UMA
‘DEMOCRACIA PARTICIPATIVA” OU COMO UMA MERITOCRACIA”, OU, AINDA,
COMO UM SISTEMA MISTO?

FAVOR ESCLARECER MAIS DETALHADAMENTE..............
42) A MANTENEDORA E A UNIVERSIDADE POSSUEM QUADR®
CONTRATADOS, COM EXPERIENCIA ANTERIOR EM ADMINISTREAO DE
EMPRESAS EM GERAL, PARA SEUS QUADROS DIRIGENTES? SEV, COMO,
QUANDO E QUAIS OS RESULTADOS? SE NAO, POR QUE E QBAOS
RESULTADOS?

53) A MANTENEDORA E A UNIVERSIDADE POSSUEM TECNI@S EM
ADMINISTRACAO UNIVERSITARIA, DE NIVEL SUPERIOR, EM CARGOS
DECISORIOS?

6.2-) AMANTENEDORA E A UNIVERSITARIA, CONJUNTA OUSOLADAMENTE,
ADOTAM O “PLANEJAMENTO ESTRATEGICO”? SE SIM, COMESDE QUANDO,
COM A PARTICIPACAO DE QUEM E COM QUAIS RESULTADOSSE NAO. POR
QUE E SE A ADMINISTRACAO PRETENDE ISSO ADOTAR (E ROQUE), OU.
AINDA. SE NAO O ENTENDE NECESSARIO.

7.2-) A INSTITUICAO ENTENDE QLTE JA HA PROFISSIONAIDE NIVEL SUPERIOR
BEM E  SUFICIENTEMENTE FORMADOS EM “ADMINISTRACAO
UNIVERSITARIA™ COMENTE, POR FAVOR, SUA RESPOSTA?

Rua Jodo Pessoa, 60, conj.104 — Telefax: (13) 2483- CEP.: 11013-001 — Santos
Rua Cel. Joaquim Theotonio de Araujo, 174, sal&CER.: 18800 — 000 — Centro — Piraju
E-mail: bentodepinho@uol.com.br
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BENTO RICARDO CORCHS DE PINHO
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O.A.B 22.986

8.2-) “ADMINISTRACAO PROFISSIONAL” E “GESTAO ESTRAEGICA” SAO
PALAVRAS OCAS, SEM SENTIDO. OU CONSTITUEM UMA INOVBAO NA
GESTAO UNIVERSITARIA QUE NAO PODE SER IGNORADA? PORUE? FAVOR SE
ALONGAR NA RESPOSTA,

9.2-) EM QUE MEDIDA AS UNIVERSITARIAS COMUNITARIASNTERAGEM, EM
TERMOS DECISORIOS COM A RESPECTIVA COMUNIDADE? CONIERA-SE ESSE
NIVEL SATISFATORIO OU SE PRETENDE MELHORAR? FAVORGMENTAR A
RESPOSTA.

(odi)

10.2-) COMO A INSTITUICAO VE A “EXTENSAO UNIVERSITRIA"? EM QUANTOS
E QUAIS PROJETOS ESTAA ENVOLVIDA? HA PLANOS PARA QFURO? SE SIM.
QUAIS? SE NAO, POR QUE?

11.3-) COMO VOSSA MAGNIFICIENCIA APONTA OS PONTQS.TOS E OS BAIXOS
DE SUA EXPERIENCIA A FRENTE DE UMA UNIVERSIDADE COMNITARIA?

12.2-) FALANDO DO TRIPE LEGAL “ENSINO, PESQUISA EAENSAO” QUAL A
ENFASE QUE A INSTITUICAO DA A EXTENSAO? COMO E ELEXERCIDA:
SOMENTE COM CURSOS OU HA PROGRAMA COMUNITARIOS EMNDAMENTO?
EM CASO AFIRMATIVO, COMO SAO ELES FINANCIADOS?

13.2) NO CASO DE PROGRAMAS COMUNITARIOS EXISTENTESQUAL A
NATUREZA DELES? COMO SE DESENVOLVEM? ONDE: NA PROPRMICRO-
REGIAO EM QUE ESTA INSTALADA A INSTITUICAO OU EXTRALIMITES? E NO
CASO DE A INSTITUICAO MANTER “CAMPI” AVANCADOS? HAPROGRAMAS EM
REGIOES OU LOCAIS EM QUE A INSTITUICAO NAO TEM ESSEAMPI?

SOU ANTECIPADAMENTE GRATO PELA GENTILEZA DA RESPO3 PELO
TEMPO A ELA DEDICADOS E PELA INESTIMAVEL COLABORACA OFERTADA.

CORDIALMENTE!

BENTO RICARDO CORCHS DE PINHO

Rua Jodo Pessoa, 60, conj.104 — Telefax: (13) 2483- CEP.: 11013-001 — Santos
Rua Cel. Joaquim Theotonio de Araujo, 174, sal&CER.: 18800 — 000 — Centro — Piraju
E-mail: bentodepinho@uol.com.br



177

ANEXO Il, MODELO - PADRAO DE
ESTRUTURA ORGANIZACIONAI

DAS ENTIDADES PESQUISADAS
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Titulo | — da universidade e de suas finalidades.
Titulo Il — dos principios de organizacao.
Titulo Il — dos principios de gestéao.

Titulo IV — da organizacao do ensino, da pesquida extensao.

Capitulo 1 — do ensino.
Capitulo Il — da pesquisa.
Capitulo Ill — da extensao.

Capitulo IV — da organizacédo académica e do regscelar.

Titulo V — da estrutura organizacional da univeasdiel

Titulo VI — dos 6rgdos da administracéo superigeil.

Capitulo | — do conselho universitario.
Capitulo Il — da reitoria.

Capitulo Ill — das pré-reitorias.

Secdo 1 — da pro-reitoria de ensino e pesquisa seles 6rgdos de administracéo geral.

Secéo Il — da pro-reitoria comunitaria e extenséosseus 6rgaos de administracao geral.

Secéo Il — da pro-reitoria de desenvolvimento g skus 6rgdos de administracao geral.

Secdo IV — da pro-reitoria de administracdo e @os $rgaos de administracao geral.

Capitulo IV — dos 6rgédos de apoio da administragerior e geral.

Titulo VIl — das unidades de ensino, pesquisa ereséo.
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Capitulo | da natureza e das fungfes organizacdats centros.
Capitulo Il — da constituicéo didatico-cientificagdcentros.

Capitulo Ill — dos 6rgaos gerais de administragd® akntros.

Secdao | — do conselho de centro.

Secdao Il — da diretoria de centro.

Capitulo IV — dos 6rgéos de assessoramento e ¢onauwdidatico-cientifica.

Capitulo V — dos 6rgéos de coordenacao operacamahsino.

Secdao | — dos 6rgéos de coordenacao de cursogadigagéao.

Secdao Il — dos 6rgéos de coordenacao de cursagyepras de pos-graduacao estrito senso.

Secéo Il — dos 6rgéos de coordenacgéo de curspdésdgraduacéo lato senso.

Secdao IV — da coordenacéo de cursos especiaismadao superior.

Capitulo VI — dos 6rgédos de coordenacdo operacimaksquisa.

Capitulo VII — dos 6rgéos de coordenacéo operatibmaxtensao.

Capitulo VIII — do servigo de apoio administratig@écnico-cientifico do centro.

Titulo VIIl — das instancias de recurso.

Titulo IX — da comunidade universitaria.
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Capitulo | — da constituicdo e das normas gerais.
Capitulo Il — do corpo discente.
Capitulo Ill — do corpo docente.

Capitulo IV — do corpo técnico-administrativo.

Titulo X — dos titulos, das distincdes académicdasedignidades universitarias.

Titulo XI — da organizacdo econdémico-financeira.

Capitulo I — do Patriménio.
Capitulo Il — dos recursos financeiros.

Capitulo Ill — do regime financeiro.

Titulo XIl — das disposic¢oes finais.
Capitulo | — dos simbolos referenciais e das daiasemorativas.
Capitulo 1l — das disposicbes gerais.

Capitulo 1ll — da alteracéo e da vigéncia do estatu

Essa estrutura - padrdo é a que vige para as ctamasiem geral, sendo sua mais elaborada
forma de organizacéo, sendo que, dentre as pedgajsEigumas apresentaram urna estrutura
menos complexa. A notar, sobremaneira, uma ter@éne se vem firmando, de 10 anos
para c4, no sentido de eliminacdo da separacamestiaiiva dos cursos de graduacdo em
faculdades, com a substituicdo por “centros” agtegss dos cursos afins, basicamente assim

dispostos:
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a.-) centro de ciéncias juridicas e sociais;

b-) centro de ciéncias exatas;

c-) centro de ciéncias biolégicas e da saude;
d.-) centro de artes e ciéncias da comunicacao;

e.-) centro de filosofia e ciéncias da educacéao.

Nessa tematica tripartipe de organizacéo, parggéipaomunitaria nos processos decisorios e
do enfoque ao planejamento estratégico, vou listaestrutura organizacional com a
participacdo dos representantes comunitarios &ra@w@scao organizacional contemplando o
planejamento estratégico.

Destarte, verifica-se a existéncia, com pequenaespreziveis variacdes, da adocao do

seguinte modelo:

Titulo V

Art... - a estrutura organizacional da universideol®preende:

| - a administrag&o superior;
Il - a administragéo geral;

lIl - as unidades de ensino, pesquisa e extensfioninadas;

a-) centro de ciéncias juridicas e socialis;

b-) centro de ciéncias exatas;

c-) centro de ciéncias biolégicas e da saude;
d.-) centro de artes e ciéncias da comunicacao;

e.-) centro de filosofia e ciéncias da educacgao;
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Art...- a administracao superior compreende:

| - conselho universitario, como orgao deliberativo
Il - reitoria, como Orgao deliberativo superior, e
[l - pro-reitorias: de ensino e pesquisa: comuidté de extensdo: de desenvolvimento: e de

administracéo, como 6rgéaos de direcéo geral.

Art... - a administracao geral compreende:

| - 6rgao vinculados a pro-reitoria de ensino epes,;

a-) diretoria de ensino;

b-) diretoria de pesquisa;

c-) diretoria de administracao académica;

Il - 6rgéos vinculados a pro-reitoria comunitaridesextensao;

a-) diretoria de extensao;

b-) diretoria de assuntos comunitérios;

c-) diretoria de relagdes nacionais e internacgnai

d-) diretoria da biblioteca;

e-) diretoria da editora..;

[l - 6rgdos vinculados a proé-reitoria de deseninbnto;



a-) diretoria de estratégia e desenvolvimento:
b-) diretoria de avaliac&o institucional; e

c-) diretoria de comunicacéo social e marketing;

IV - 6rgédos vinculados a pro-reitoria de adminighia

a-) diretoria econémico-financeira;
b-) diretoria de recursos humanos;
c-) diretoria de administracdo do campus; e

d-) diretoria de servicos de informacdo;

V - 6rgaos de apoio a administracdo superior €;gera

a-) gabinete da reitoria;
b-) assessoria académica;
c-) assessoria juridica;

d-) auditoria interna; e

e-) consultoria de organizacdo e gestao univeiasitar

Art...- a administracao das unidades de ensin@yies e extensdo compreende:

| - conselho de centro;
Il - diretoria de centro; e

[Il - 6rgdos de consultoria e assessoramento dmk&ientifico;

183
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a-) comité cientifico de centro; e

b-) subcomités de areas de conhecimentos e amica¢égrantes de cada centro;

IV - 6rgéos de coordenacao operacional de ensino:

a-) comissdes de coordenacao de cursos de gradiecaola centro;

b-) colegiados gerais de cursos de graduacao @ecesdio;

c-) comissdes de coordenacdo de cursos programp8sdgraduacao estrito censo de cada
centro;

d-) colegiados de cursos/programas de pos-grad@stdim senso de cada centro;

e-) coordenacdes de cursos de pés-graduacao lato segrupos de trabalho de criacdo e
execucao de projeto; e

f-) coordenacdes de modalidades especiais de ditusagerior;

V - 6rgéos permanentes de pesquisa e 0rgdos dgaepermanentes de extensao:

a-) coordenacdes de 6rgados permanentes de pesgtégeantes de cada centro; e

b-) coordenacgfes de Orgéos ou servigos permargmegensdo, integrantes de cada centro:

VI - 6rgéo de apoio administrativo de cada cerdssvico de apoio administrativo e técnico-

cientifico.

Titulo VI

Dos érgaos da administracéo superior e geral.
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Capitulo |

Do conselho universitario
Art... O conselho universitario € o orgdo del#teo da administracdo superior da
universidade e compreende atribuicbes normativadicgntes e consultivas em matéria

administrativa, didatico-cientifica e disciplinar.

Art... O conselho universitario € integrado peleguintes membros:

| - reitor, como seu presidente;

I - vice-reitor;

[l - pro-reitores;

IV - diretores de centro;

V - diretor da biblioteca;

VI - dois representantes da mantenedora;

VIl - um representante por centro, dos professimtegrantes do quadro permanente;
VIII - dois representantes do corpo técnico—adniais/o;

IX - quatro representantes do corpo discente;

X - dois representantes da comunidade externa; e

XI - um representante de ex-alunos.

8 1.° A representacdo do corpo discente, previgiainciso IX, compreende trés
representantes do ensino de graduacdo, designaddsrma estabelecida pelo diretério
central de estudantes, e um representante do emsipés-graduacao estrito senso, escolhido

e designado na forma estabelecida pelos respectivioss.
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§ 2.° E de dois anos o mandato dos membros a quesem os incisos VII. VIII. X e Xl e.

de um ano o mandato dos membros a que se refeceso IX.

§ 3.° Os critérios e procedimentos para a indicag&ointegrantes a que se referem 0s incisos

VII, VIl e X s@o os previstos no regimento interti@ conselho universitario.

8§ 4.° Os substitutos ou representantes de praesite diretores de centro, regularmente
designados ou credenciados em caso de afastanempmririo dos respectivos titulares,

participam das reunides do conselho universitéom direito a voz e voto.

Art... Compete ao conselho universitario, nereicio regular de suas

atribuicdes normativas, judicantes e consultivas:

| - estabelecer politicas, diretrizes e normasinkedas a regular:

a-) a estrutura organizacional, o funcionament@dministracdo e o desenvolvimento da
universidade e de suas relagbes com a comunidseimax

b-) a organizagao, o funcionamento e a qualificagd® atividades de ensino, pesquisa e
extensao e de gestdo académica,

c-) a gestéo e o desenvolvimento do pessoal doedgtmico-administrativo; e

d-) a administracao dos recursos e 0 aperfeicoanu&st processos e servigos;

Il - decidir, autorizar ou aprovar agfes e meda@ministrativas e académicas necessarias a

operacionalizacdo e a expansao de cursos, progratnédades e servigos da universidade;
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lll - julgar e deliberar acerca de decisbes, ag@esedidas administrativas e académicas,
consumadas por integrantes da comunidade univésitéom vistas a definicdo de
responsabilidades e delimitacdo de direitos; e

IV - apreciar e propor iniciativas, providénciagrapreendimentos destinados a qualificar o

desempenho da universidade e seus educacionais.

Art... A explicitacdo das atribuicbes do conselloiversitario, as atribuicbes de seu
presidente e de seus integrantes, o sistema deizagao e funcionamento do colegiado, as
normas de desenvolvimento das sessdes, 0s procedsrgerais de trabalho, bem como as
modalidades de formalizac&o das decises sao diesiei especificados pelo proprio conselho

e formalizadas em seu regimento interno.

Paragrafo unico. A organizacdo e o funcionamentocaloselho universitario incluem a
constituicdo de camaras especializadas e a egjpeéifi das atribuicbes que requerem decisao
final do colegiado pleno, bem como a definicdo deda;Oes para recurso de decisao das

camaras ao colegiado pleno.

Capitulo I

Da reitoria

Art... A reitoria, 6rgdo executivo da administracgigoerior da universidade, compreende

funcBes de direcdo superior e de direcdo gerat@nstituida pelo reitor, pelo vice-reitor e

pelos pro-reitores: de ensino e pesquisa, comimiale extensdo, de desenvolvimento, e de

administragao.
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Art... O reitor e o vice-reitor s&o nomeados pdiletor—presidente da mantenedora para

um periodo minimo de quatro anos, com possibilidkdeeconducéo.

Art.. Os pro-reitores séo escolhidos e nomeadasrpébr.

Paragrafo Gnico. A escolha e nomeacao dos praesite precedida de consulta a integrantes
da comunidade universitaria e observa requisitesqaes e profissionais, ou de experiéncia

docente, compativeis com o exercicio das respadinedes.

Art... A substituicdo do reitor, do vice-reitor de proé-reitores. por impedimento eventual
ou definitivo, obedece as disposices contidaspi@n® de constituicdo, de atribuicdes e de

funcionamento da reitoria”, aprovado pelo conseihiversitario.

Art... A reitoria organiza a administragdo execatsuperior da universidade, com base nas
atribuicbes decorrentes de suas fun¢des organimsiespecificas e mediante a participacao

efetiva de seus integrantes no trabalho gerenoterativo.

Art... A direcdo superior da universidade é exex@eélo reitor e compreende a coordenagao
superior e a supervisdo corporativa da administragstratégica, da administracdo das

atividades e recursos e da representacao e agouéxternas da universidade.

Art... A direcdo geral € exercida pelos prés-resoe compreende a participacdo na
administracdo executiva superior da universidaae@pervisdo geral de conjuntos de érgaos,

funcdes e atribuicdes relativas a atividades dos@®e/ou da administracéo geral.
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Art... Compete a reitoria, como 0rgao executivadministracado superior da universidade:

| - coordenar a administracdo estratégica, dosrgesue processos académicos e
administrativos, a expansdo, o desenvolvimentogeadificacdo da universidade e de seus
servigcos educacionais;

Il - supervisionar a execucdo das politicas insititnais e o cumprimento das diretrizes e
normas que orientam a organizacao, o funcionaneatdesenvolvimento da universidade;

[l - supervisionar o ensino, a pesquisa e a efiteesa administracdo dos recursos, processos
e resultados administrativos e académicos;

IV - promover a articulagdo da universidade comdiberentes segmentos da comunidade
externa; e

V - avaliar a organizacdo, o funcionamento e o mes@ho académico, administrativo e

econdmico-financeiro da universidade para ajusgt&ts objetivos e as metas planejadas.

Art... Compete ao reitor, no exercicio da funcaalidecdo superior da universidade:

| - coordenar e supervisionar, em nivel superiocoeporativo, o desenvolvimento da
universidade e o aperfeicoamento de suas atividadgesrvicos, em consonancia com 0s
principios e valores que fundamentam a missaducg&inal:

Il - coordenar e supervisionar, em nivel superioogporativo. o funcionamento, a articulagéo
interna e o desempenho das atividades-fim, datesdrarganizacional, da administracdo dos
recursos e processos e da gestao econdémico-finamieeuniversidade;

[ll - coordenar e supervisionar, em nivel supegocorporativo, as relacdes externas da
universidade;

IV - coordenar, supervisionar e avaliar a orgardvag desempenho e a integracdo das
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atividades da reitoria a ajusta-los a consecucadidalidades e dos objetivos decorrentes de
suas fungdes organizacionais;

V - aprovar e encaminhar, ao conselho universitgpimpostas de politicas, diretrizes,
normas, critérios e instrumentos gerais de orgaa@afuncionamento, articulacdo externa e
administracdo da universidade, bem como de gesiésenvolvimento de pessoal;

VI - aprovar e encaminhar, ao conselho universifjpropostas de politicas, estratégias,
planos e projetos de operacionalizacdo, de desemaito, de expansao e de gestdo do
ensino, da pesquisa e da extensao;

VII - aprovar e encaminhar, ao conselho univernsitgoropostas de planos de investimento,
orcamentos e demonstracdes financeiras;

VIII - praticar atos de gestdo administrativa rietzg a admisséo, promocéo e dispensa de
pessoal, destinacdo de carros e funcdes, contvatic8ervicos de terceiros, instauracao de
sindicancias, celebracdo de convénios e parcanasiuicdo de comissdes e grupos de
trabalho e fixacdo de normas necessarias a exedagadministracdo superior;

IX - representar, junto & mantenedora, as necesssda0s interesses da universidade;

X - representar a universidade, inclusivamente @&@o]

XI - delegar competéncias no ambito de suas agies;

Art... Compete ao vice-reitor:
| - assessorar o reitor na direcédo superior daeusivade;
Il - substituir o reitor em suas auséncias e impedios eventuais:

[l - exercer atribuicOes e executar tarifas detiegapelo reitor;

Art... A organizacédo e o funcionamento, os praveditos gerais de trabalho cooperativo e a

andlise do desempenho gerencial da reitoria canjuente, bem assim as modalidades de
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formalizacdo e materializacdo das decisdes samide$i no plano de constituicdo. de

atribuicdes e o funcionamento da reitoria, aproyaelo conselho universitario.

Capitulo llI

Das proé-reitorias

Au... As pro-reitorias sdo 6rgdos da administragdperior que compreendem funcdes de
direcdo geral, exercidas pelos pro-reitores, edasge administracdo geral, exercidas pelos

titulares das diretorias que integram as pro-rieisor

Paragrafo unico. As funcdes de administracdo geraicidas pelos diretores incluem sua

participacdo na direcdo geral das funcdes orgabizais da respectiva pro-reitoria.

Art... Os diretores que compdem as pro-reitorias isdicados pelo respectivo pro-reitor e
nomeados pelo reitor, observados os requisitosopssg profissionais, ou de experiéncia

docente, sob critério de mérito, compativeis coemearcicio das respectivas fungdes.

Art... A substituicdo de pro-reitores e de diresoggpie as integram, pau’ qualquer tipo de
impedimento, eventual ou definitivo, obedece agaliggbes contidas nos “planos de
constituicdo”, de atribuicbes e de funcionaments deEspectivas pro-reitorias”, aprovadas

pelo conselho universitario.
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Secao 1l

Da pro-reitoria de ensino e pesquisa e de seus®dgEadministracéo geral.

Art... A Pro-reitoria de Ensino e Pesquisa, org&ecativo de direcdo, coordenacdo e
supervisao gerais do ensino, da pesquisa e daogasidémica, € constituida pelo Pro-Reitor
de Ensino e Pesquisa e pelos Diretores de Gradudedeos-Graduacao, de Pesquisa e de

Administracdo Académica.

Art... A direcdo geral do ensino, da pesquisa get#tdo académica, exercida pelo Pro-Reitor

de Ensino e Pesquisa, compreende a supervisadyehtorporativo:

| - do planejamento, da organizacéo, do funcionamen ensino e da pesquisa;

Il - da articulacéo interna, do desempenho, daresgme do desenvolvimento do ensino e da
pesquisa;

[l - da gestéo dos recursos humanos docentes; e

IV - da administrac@o dos recursos e processofateads vinculados ao ensino e a pesquisa.

Art... A administracdo geral do ensino de gradaag&los cursos sequéncias de educacéo
superior, exercida pelo Diretor de Graduagdo, ceempte a orientacdo, coordenacdo e
supervisao geral:

| - da organizagdo, do funcionamento, do desenvauto qualitativo e da expanséo dos

cursos de graduagéao e sequenciais de educacamsuper

Il - da integracdo do ensino de graduacdo com @dfegraduacdo, com a pesquisa e a

extensao;
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lll - do sistema de acompanhamento da vida es&ldo desenvolvimento académico do
aluno de graduacao e de cursos sequenciais decaduaaperior: e

IV - do sistema de qualificacao didatico-pedagdgdias praticas docentes na graduacao.

Art... A administracdo geral do ensino de pdés-gagéo, exercida pelo Diretor de Pos-
graduacédo, compreende a orientacdo, coordenacier/isao geral:

| - da organizacédo, do funcionamento, do desenvauio qualitativo e da expansédo dos
cursos e programas de pés-graduacao lato e esstnsm;

I - do desempenho didatico pedagdgico e cientiftms cursos e programas e do
desenvolvimento académico dos alunos de pés-graduac

[ll - da integra do ensino de pés- graduacao coamsino de graduacdo com a pesquisa e a
extensao; e

IV - do planejamento e da operacionalizacdo deemsiatde apoio a capacitacdo didatico-

cientifica do corpo docente da Universidade.

Art... A administragdo geral da pesquisa, exerge® Diretor de Pesquisa, compreende a
orientagcdo, coordenacao e supervisao geral:

| - da organizacédo, do funcionamento, da consdiidado desenvolvimento qualitativo e da
expansao das atividades de pesquisa;

Il - da articulag@o operacional e integracdo dadatientifica da pesquisa com o ensino e a
extenséo; e

[l - da socializagéo e divulgacao de resultadopekxjuisa e da producéo docente e discente.

Art... A administracdo geral dos processos e sesvile gestdo académica, exercida pelo

Diretor de Administracdo Académica, compreende ientacdo, coordenacdo e supervisao
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geral:

| - dos processos e servicos de gestdo acadéneiemnias a operacionalizacdo do ensino e da
pesquisa;

Il - do sistema de gestdo de pessoal docente @dowd ensino, pesquisa e gestdo académica,
[l - do desenvolvimento e da capacitacao de gestacadémicos;

IV - do sistema de requisitos, normas e procediosedas ordenacdes do regime escolar; e

V - dos sistemas de escrituragao, registro e watfio do desempenho escolar e controle de

progressao curricular discente.

Art... A explicitacdo das atribuicdes da Pré-Redtale Ensino e Pesquisa, do Pro-Reitor e dos
Diretores de Ensino, de Pesquisa e de Administrég@mémica, bem como o sistema de
organizacdo e funcionamento da Pro-Reitoria, oscgssms gerais de trabalho e as
modalidades de formalizacdo de decisdes sédo desimd Plano Constituicdo, de Atribuicdes
e de Funcionamento da Pro-Reitoria de Ensino e uesqaprovado pelo Conselho

Universitario.

Secéao Il

Da Pro-Reitoria Comunitaria e de Extens&o e dos Gegios de Administragéo Geral.

Art... A Pro-Reitoria Comunitéria e de Extensdogaar executivo de direcdo geral e

administracdo geral da extensédo e do apoio comignééacadémico, é constituida pelo Pro-

Reitor Comunitario e de Extensao e pelos Diretdeegxtensdo, de Assuntos Comunitarios,

de Relacdes Nacionais e Internacionais, da Bilagogeda Editora.
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Art... A direcdo geral da extensdo e do apoio cotaro e académico, exercida pelo Pro-

Reitor Comunitario e de Extensdo, compreende a'@gge, em nivel corporativo:

| - do planejamento, da organizacéo e do funcioméonda extensao;

Il - da articulacao interna, do desempenho. daresgmame do desenvolvimento da extensao;

[ll - da gestdo dos recursos humanos docentesnedéadministrativos e da administracao

dos recursos e processos académicos vinculadtisidades de extensao;

IV - dos processos e servigos de integracao et@ssia ao corpo estudantil e a comunidade
universitaria;

V - das atividades e dos servicos vinculados aacdels nacionais e internacionais de
cooperacao e intercambio;

VI - da administracdo de bibliograficos e dos smsida Biblioteca da Universidade; e

VII - da administracdo da comercializacdo de obrakograficas e dos servigcos da Editora.

Art... A administracdo geral da extensédo, exerpe® Diretor de Extensdo, compreende a

orientagcdo, coordenacao e supervisao geral:

| - da organizacdo e do funcionamento das ativslaleos servicos de extensdo, em suas
diferentes modalidades;

Il - do desenvolvimento qualitativo e da expansd@xtensao;

[l - da articulacao e integracdo da extensao c@nsino e a pesquisa; e

IV - dos processos e servicos de apoio e de gestEdémica inerentes a operacionalizagcédo

das atividades de extensao.

Art... A administracdo geral dos processos e sesvife apoio comunitario, exercida pelo
Diretor de Assuntos Comunitarios, compreende ata@gio e supervisdo geral:

| - de atividades, projetos e servicos de intéipados estudantes na vida universitaria e de
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assisténcia aos estudantes.
Il - de articulacéo e integracdo com entidadesegeesentacdo estudantil e com associacdes

de integrantes da comunidade universitaria; e

Art... A administracdo geral das atividades e dosgigos vinculados as relacdes nacionais e
internacionais de cooperacao e intercambio, exengedo Diretor de Relacdes Nacionais e
Internacionais, compreende a orientacdo, coorderasgépervisao geral:

| - da promocdo, da consolidacdo e da expansao relagdes interinstitucionais da
Universidade com entidades educacionais, cultuasitificas, profissionais, nacionais e
estrangeiras;

Il - da elaboracdo e tramitacdo de acordos, conséncontratos e instrumentos de
formalizacao de relacdes bilaterais;

lll - da operacionalizacdo de projetos e progradesooperacdo. parceria e intercambio de
gue a Universidade patrticipa; e

IV - dos recursos e processos de divulgacado deetpsoje programas de intercambio e de

aperfeicoamento académico e profissional no exterio

Art... A administracdo geral da Biblioteca, exeecpgklo Diretor da Biblioteca, compreende a
orientacdo, coordenacgao e supervisao geral:

| - da organizagéo e do funcionamento da Bibliotscé&niversidade;

Il - da administragcdo, conservacdo e ampliacaaemssos bibliogréficos;

[l - dos servicos disponibilizados aos usuarios; e

IV - do sistema de articulacdo com organismos Coeigss.

Art... A administracdo geral da Editora, exerciddopDiretor da Editora, compreende a
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orientacédo, coordenacao e supervisao geral:

| - do planejamento, da edicdo e da comercializdedabras bibliograficas;

Il - da producéo e reprografia de material instvoal para fins didaticos;

[l - da editoracdo de publicacfes e impressosatigreza técnico-administrativa; e

IV - de planos e projetos de desenvolvimento e rsda dos produtos e servicos da Editora.

Art... A explicitacdo das atribuicdes da Pro-Regt@@omunitaria e de Extensdo, do Pro-Reitor
e dos Diretores de Extensdo, de Assuntos Comuwstarie Relacdes Nacionais e
Internacionais, da Biblioteca e da Editora, bem @om sistema de organizacdo e
funcionamento da Proé-Reitoria, 0os processos getaistrabalho e as modalidades de
formalizacdo de decisbes sao definidos no PlandCdestituicdo, de Atribuicbes e de
Funcionamento da Pro-Reitoria Comunitaria e de risée, aprovado pelo Conselho

Universitario.

Secao Il

Da Pro-Reitoria de Desenvolvimento e dos seus 8rgédddministracao Geral.

Art... A Pré-Reitoria de Desenvolvimento, orgdo @ake/o de diregdo geral e administracdo

geral de planejamento e desenvolvimento organimatiode avaliagdo institucional e

desenvolvimento gerencial e de comunicacdo e retagm publicos e mercados, €

constituida pelo Pro-Reitor de Desenvolvimento dogeDiretores de Estratégia e

Desenvolvimento, de Avaliagéo Institucional e denQaoicacao Social e Marketing.

Art... A direcado geral de planejamento desenvolwioge avaliagdo, comunicagdo social e
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relacbes com publicos e mercados exercidos peloREBitor de Desenvolvimento,
compreende a supervisdo em nivel corporativo:

| - dos processos Institucionais de planejamentbcgzativo e do desempenho estratégico e
operacional da Universidade;

Il - da execucdo de planos e projetos corporatsesconsolidacdo, desenvolvimento e
expansao das atividades da Universidade;

[l - da organizacéo e do funcionamento do sistdmavaliacdo institucional;

IV - da implementacédo de métodos e recursos daendelsemento e inovacao gerencial; e

V - do sistema de comunicacéo social instituciendé relacbes com publicos e mercados.

Art... A administracdo geral de planejamento e wheslgimento, exercida pelo Diretor de
Estratégia e Desenvolvimento, compreende a oridotapordenacao e supervisao geral:

| - da organizacéo e do funcionamento de processp®rativos de planejamento:

I - da execucdo de planos e projetos corporatiges consolidacdo, expansédo e
desenvolvimento de atividades da universidade:

lll - de planejamento e implementacéo de projetoparativos de atualizacdo de estrutura e
fungbes organizacionais: e

IV - da participagcdo da Universidade em projetosciativas e empreendimentos de

dinamizacao do desenvolvimento cientifico, tecnimid@ sécio-econémico da regiéo.

Art... A administracdo geral do sistema de avabastitucional exercida pelo Diretor de
Avaliacéao Institucional, compreende a orientaca@oy@enacao e supervisao geral;

| - da organizacao e operacionalizagéo do sisteamavdliacdo geral do ensino, da pesquisa,
da extensédo e dos processos e servicos acadénadosrastrativos;

Il - da sistematizacdo de resultados e da an&iskegempenho institucional; e
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[ll - de implementacdo de métodos, recursos eunmsntos de apoio e aperfeicoamento de

praticas gerenciais aplicaveis a gestao univeiaitar

Art... A administracdo geral dos processos e sesvile comunicacdo social institucional e de
relacbes com publicos e mercados, exercida pekidide Comunicacdo Social e Marketing,
compreende a orientacéo e supervisao legal:

| - do sistema de divulgacéo, publicidade e promaodd@ Universidade, de seus produtos,
servicos, atividades e eventos;

Il - dos processos, recursos e programas institagode relacbes com publicos internos e
externos;

[l - do sistema de relagdes institucionais conmescados-alvo da Universidade; e

IV - de pesquisa, avaliacdo e promocao da imagganaacional.

Art... A explicitac@o das atividades da Pré-Re#tate Desenvolvimento, do Pro-Reitor e dos
Diretores de Estratégia e Desenvolvimento, de Agéb Institucional e de Comunicacao
Social e Marketing, bem como o sistema de orgaéacfuncionamento da Pré-Reitoria, os
processos gerais de trabalho e as modalidadesmalizacdo de decisbes sao definidos no
Plano de Constituicdo, de Atribuicbes e de Funcimmo da Pro-Reitoria de

Desenvolvimento, aprovado pelo Conselho Univeisitar

Secéao IV

Da Pro-Reitoria de Administracéo e dos seus Ordé@asdministracdo Geral.

Art... A Pro-Reitoria de Administracdo 6rgdo exeauide direcdo geral e de administracédo
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geral dos recursos humanos, patrimoniais, econéfimaaceiros, tecnolégicos e materiais e
do sistema de apoio logistico, administrativo, ig&ene operacional correspondentes, é
constituida pelo Pro-Reitor de Administracdo e pdliretores Econdmico-financeiros, de

Recursos Humanos, de Administracédo do CampusSenécos de Informacéo.

Art.. A Direcdo geral da administracao dos recuesoios e dos sistemas administrativos de
apoio, exercida pelo Pro-Reitor de Administracdompreende a supervisdo em nivel
corporativo:

| - da administracdo econdmico-financeira, de so@nitos e de materiais;

Il - da administracdo dos recursos humanos e hrosfi

[Il - da administracdo da infra-estrutura fisicdos servigcos gerais do campus; e

IV — da administracdo dos recursos e servicos dernratica, de comunicacdes e

processamento de som e imagem;

Art... A administragcdo geral dos recursos e sesvigmculados ao sistema econdmico-
financeiro, de suprimentos e materiais exercido® {d@iretor Econdmico-Financeiro,
compreende a orientagcéo, coordenagéo e supenasdlo g

| - dos processos de planejamento econdmico-feianc

Il - dos sistemas de controle de receitas, saftisgpnibilidades, cobrancas e pagamentos;

[l - das operacdes de compras e suprimentosildigtdo de materiais e controle de estoques;
IV - do sistema de registro de atos e fatos adtn@tigo-financeiros, de controle contabil e de
custos;

V - do sistema de registro dos bens do ativo erclenpatrimonial; e

VI - do desempenho econdmico-financeiro da Unidade.



201

Art... A administracdo geral de recursos humandsemeficios, exercida pelo Diretor de
Recursos Humanos, compreende a orientacdo, cogéatenaasupervisao geral:

| - das praticas e dos processos de gestado deapdssente e técnico-administrativo;

I - dos sistemas de recrutamento, selecdo, imgé&grafuncional, desempenho.
Desenvolvimento, capacitacdo e progressao de pessoa

Il - de planos de cargos, salarios, regimes deathe e beneficios;

IV - dos procedimentos de contratacdo de pessoialcdo e movimentacdo nos planos de
cargos e salérios, rescisao e dispensa;

V - de processamento e controle de folhas de pagame

VI - do controle de obrigacbes legais, dos direisobrigacdes funcionais e do
acompanhamento de contenciosos administrativodi@gis;

VII - dos servicos e programas de assisténcia lsocélica, de prevencao e saude;

VIII - dos programas de higiene e seguranca dalnat) e

IX - dos servigos de seguridade social e previ@ggmg alimentacéo e nutrigcao.

Art... A administracdo geral da infra-estruturactise de servigos gerais do Campus. exercida
pelo Diretor de Administragdo do Campus, compreead®rientacdo, coordenagcao e
supervisao geral:

| - de planejamento, edificacdo e complementacamla@s interiores e benfeitorias do
Campus;

Il - dos servicos de conservacdo, adaptacdo e ergad de prédios, instalacdes e
equipamentos;

[l - dos servigos de jardinagem, zeladoria, pasag e urbanizacdo do Campus;

IV - dos servicos de higiene e limpeza de prédlependéncias e benfeitorias;

V - dos servicos de seguranca fisica e patrimanidé vigilancia e controle de transito no
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Campus;
VI - de servicos industriais e de producéo grafica,;

VII - dos servicos gerais de apoio, de correiaagporte;

Art... A administracdo geral dos recursos tecnalogjie dos servigcos de informéatica, telefonia
e transporte de dados, exercida pelo Diretor deic@sr de Informacdo, compreende a
orientacédo, coordenacao e supervisao geral:

| - dos servicos de pesquisa, prospeccdo e arddisecursos tecnoldgicos, equipamentos e
produtos de informéatica, telefonia e transporteaidos;

Il - dos servicos de operacao de telefonia, redesrias, canais de acesso e conexao com
redes de transporte de som, voz, imagem e dados;

[l - dos servicos de desenvolvimento, implemertagdnanutencéo de sistemas e aplicactes
de informatica para apoio administrativo;

IV - dos servicos de operacéo, controle, processtonarquivamento e recuperacao de dados
corporativos;

V - dos servigos de estruturagao e gestéo de baecdados;

VI - dos servigos de instalacdo e manutencéo dpaaentos de informatica e transporte de
dados;

VIl - dos servicos de orientacdo e assisténcianicac a usuarios em operacdo de
equipamentos e aplicativos de informatica, telef@iransporte de dados; e

VIII - dos servigos de administracdo da base catp@ de dados e de segurancga e controle

de acesso a bancos de dados e sistemas de informaca

Art... A explicitacdo das atribuicdes da Pro-Rédtate Administragdo, do Pro-Reitor e dos

Diretores Econdmico-Financeiro, de Recursos Humat®#dministragdo do Campus, e de
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Servicos de Informacdo, bem como o sistema de magio e funcionamento da Proé-
Reitoria, 0os processos gerais de trabalho e aslidades de formalizacdo de decisdes séo
definidos no Plano de Constituicdo, de Atribuicéede Funcionamento da Pro-Reitoria de

Administracdo, aprovado pelo Conselho Universitario

Secao Vv

Da Pro-Reitoria de Planejamento e Desenvolvimento

Artigo... A Pro-Reitoria de Planejamento e Desevimoénto € o 6rgdo responsavel pelo

planejamento, avaliacdo, desenvolvimento e expatsd@miversidade.

Artigo... As atribui¢cdes da Pré-Reitoria de Planggato e Desenvolvimento séo:

| - coordenar as atividades de planejamento eap&i institucionais e de desenvolvimento
da Universidade;

Il - coordenar a elaboracdo, a atualizacdo e aiag@al do Plano Institucional da
Universidade;

[l - promover a unidade politico-administrativa diiversidade em funcdo do Plano
Institucional,

IV - promover estudos e medidas que visem ao apamento da politica econdmico-
financeira da PUCPR,;

V - elaborar, em conjunto com as Pro-Reitorias eabatos, o orcamento e a sua adequacao
aos programas e atividades da Universidade;

VI - planejar e coordenar os projetos de expanaddrdversidade e sua implantacdo, se for o

Ccaso;
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VII - promover estudos relativos & criacdo, transfmcdo. Ampliacdo, fusdo e extincdo de
orgaos;

VIII - promover, em carater permanente, a atuafiva@ consolidacdo de normas e a
modernizacao administrativa;

IX - emitir parecer sobre a criacdo, transformagiupliacdo, fusdo e extincdo de fundos
especiais;

X - coordenar o planejamento e a ocupacao dos @sfiaos utilizados pela Instituicao;

Xl - coordenar iniciativas de prospeccdo e captagdorecursos para a manutencao de
programas e implementacdo de novos projetos;

XII - supervisionar e controlar as acdes relaciasacbm os acordos de cooperacao técnica e
financeira, de prestacdo de servicos e de consuliomadas com os diversos setores da
comunidade;

XIlI - manter entendimentos com entidades nacioraisnternacionais que oferecam
possibilidades de intercambio para a Instituicéo;

XIV - coordenar estudos estratégicos estatisticate gpesquisa institucional, bem como
promover a sua divulgacéo sistematica entre o®érga Universidade;

XV - assistir os Centros Universitarios e os resporis pelos demais 6rgdos da
Universidade na elaboragédo de seus planos angaiscbmo tomar compativeis 0s recursos
fisicos, financeiros, humanos e administrativos csmplanos de ensino, pesquisa e extensao;
XVI - coordenar os sistemas informatizados da Usidade;

XVII - exercer a acgéo disciplinar em sua esferacdmpeténcia e responder por abuso e
OMIsSs&ao;

XVIII - cumprir e fazer cumprir as decisfes emarsadids 60rgaos superiores;

XIX - exercer outras atribuicbes que lhe forem eoidfas pelo Reitor.



