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Abstract: My book, Creating Entrepreneurial Universities, based on mid-1990s research in five European
universities, set forth five “pathways to transformation” by which public universities assume a highly
proactive stance. On the basis of further research that tracks developments in these institutions during
the late 1990s, this paper presents a conceptual transition from transformation to sustainability. How is
change institutionally sustained after much transformation has taken place? Enduring components are
found in a steady state of change that includes a bureaucracy of change. Further analysis suggests three
dynamics of sustained change: reenfercing interaction among transforming elements; perpetual
momentum resulting from steady accummulation of incremental changes; and ambitious volition
embedded in the university as collective commitment and institutional will. A longer manuscript under
preparation will explore the utility of the old pathways and the new sustaining features in case studies of
entrepreneurial universities in other parts of the world.
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Resumo: O Meu livro, Creating Entrepreneurial Universities, baseado na pesquisa realizada em cinco universida-
des européias em meados dos anos noventa, apresentou cinco “caminhos de transformagiio”, através
dos quais universidades priblicas assumem uma posigio altamente pré-ativa. Baseado em pesquisas que
rastreiam desenvolvimentos nessas instituicdes durante o final dos anos noventa, este trabalio apresen-
ta uma transigio conceitual de transformagdo para sustentabilidade, Como a mudanga € institucionalmente
sustentada apés terem ocortido muitas transformag@es? Componentes duradouros s3o encontrados em
um estado de mudanga constante que inclui uma burocracia da mudanga. Andlises mais aprofundadas
sugerem trés dinimicas de mudanga sustentadas: reforgo da interagio entre elementos transformadores;
momento perpétuo resultante do actimulo constante de mudangas incrementais; e voligio ambiciosa
incorporada na universidade como compromisso coletive e vontade institucional, Um manuscrito mais
longo est4 sendo preparado e explorard a utilidade dos antigos caminhos ¢ as novas caracterfsticas de
sustentagiio em estudos de caso de universidades empreendedoras em outras regides do mundo.
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Em meados dos anos noventa, tive a oportunidade de apresentar trés trabathos
em reunides anuais sucessivas desta organizagio! : o primeiro em 1994, no inicio de
um esforgo para estudar cinco universidades européias pré-ativas, a fim de verificar,
caso a caso, como tinham procedido para transformar a si mesmas; o segundo, um
ano depois, quando eu desenvolvera algumas idéias, tentativas sobre passos impor-
tantes que essas institui¢Ses, aparentemente, haviam tomado em comum, embora em
ritmo e grau diferentes; e, um terceiro em 1996, quando, apés dois anos de trabalho
de campo e reflexdo, identifiquei cinco caminhos de transformagio distinguiveis que
valiam a pena proclamar — generalizagtes na forma de conceitos de alcance médio
(Clark 1995, 1996, 1998a).

Os trés trabalhos exploratdrios levaram a escrever o livro, Creating
Entrepreneurial Universities (Criando Universidades Empreendedoras), publicado
em 1998, naquele que se tornou o momento certo. O problema da reforma universi-
tdria tho necessdria estava aumentando rapidamente em todo o mundo, dando credi-
bilidade a aquilo que afirmei ser um crescente desequilibrio entre demanda e respos-
ta, no qual as demandas feitas as universidades estavam se tornando maiores do que
a capacidade, herdada pelas universidades, de dar respostas. O interesse crescente
pela reforma universitdria naturalmente levou A questio de como fazé-la, ¢ 0 meu
livro abordava diretamente aquela questdo, especificando alguns caminhos e retra-
tando a sua agdo em cinco contextos diferentes: a Universidade de Warwick na Ingla-
terra; a Universidade de Strathclyde na Escécia; a Universidade de Twente na Holanda;
a Universidade de Joensuu na Finlindia; e a Universidade Tecnolégica Chalmers, na
Suécia (Clark, 1998b).

As idéias apresentadas no livro foram bem disseminadas a partir dos anos de
1998. O livro jd foi impresso trés vezes, e desde cedo foi traduzido para o espanhol e
o chinés. O Programa IMHE da OCDE? organizou a sua conferéncia internacional
do ano 2000, em Paris, em torno das categorias enfatizadas no livro, com apresenta-
¢Oes pelos diretores das instituicGes estudadas e muitas discussdes estimulantes, pré
e contra a concepgo emergente da universidade empreendedora. A tradugfo chinesa
foi usada um ano depois em uma conferéncia empresarial realizada na Universidade
de Zhejiang, na China, juntamente com trabathos apresentados em inglés por partici-
pantes de muitos paises asidticos e europeus. Também escrevi trés trabalhos durante
esse periodo (Clark 2000, 2001, 2002), para repetir as idéias bdsicas, dirigindo-as a
diferentes piblicos, e tentar realizar melhorias marginais na sua formulagfio. Um
esforgo de alcangar, sobretudo, um piiblico americano recebeu da revista Change o
subtitulo de “Lessons from Europe” (Licdes da Europa) — apropriadamente, ji que
no meio da vasta expansio das universidades dos Estados Unidos hd muitas institui-

1 O autor refere-se a EAIR — European Association en Institutional Research.
2 OCDE - Organizagfo para a Cooperagdio e o Desenvolvimento Econdmico
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¢Oes presas nas suas atitudes tradicionais, com grandes restri¢des que as deixam em
grande parte comprometidas com o status guo — a nio ser que tratem de fazer algoa
respeito.

Ha cerca de um ano, comecei a imaginar um segundo livro que poderia acres-
centar algo i discussio internacional sobre como mudar as universidades. Conforme
atualmente concebido, o livro tem duas partes importantes: a primeira acompanha os
meus cinco casos europeus originais até o ano de 2000 e além; a segunda parte bus-
card introduzir novos casos a partir do trabalho de outros analistas sobre universida-
des de fora da Europa, potencialmente na Africa, América Latina, Asia —e, possivel-
mente, voltar-se para um caso americano. Agora, no meio do caminho, suplementei o
conceito de transformagéio com o conceito de sustentabilidade, buscando identificar
elementos institucionais que ao mesmo tempo sustentam a transformacio ¢ insistem
em continuar com as mudangas. Minhas idéias mais recentes sdo construidas com
base no esquema original, todavia, ¢ por isso o subtitulo do meu trabalho — e o livro
planejado — “Continuities in Cases and Concepts” (Continuidades em Casos e Con-
ceitos). ‘

Conforme se vera, as idéias que estou desenvolvendo dependem muito da pes-
quisa sobre estudos de caso e de narrativas sobre estudos de caso, onde elementos
abstraidos podem ser vistos tanto em interagfio uns com os outros, como localizados
entre as muitas especificidades que qualquer universidade possui. Assim como um
quadro pode valer mil palavras, uma narrativa institucional pode valer mil estatisti-
cas. Tratamos a mudanga na universidade como um assunto sério quando acompa-
nhamos universidades individualmente através do tempo, com todo o seu turbilhio
de complexidade de caracteristicas generalizdveis e singularidades especificas. Afi-
nal de contas, sabemos que as coisas estdo interligadas dentro das universidades.
Devemos fazer pesquisa que as aproximem de maneira apropriada. A sua complexi-
dade interna praticamente exige uma modalidade de indagag¢io como o estudo de
€aso.

Neste texto iniciarei revisitando os caminhos de transformagfo apresentados no
livro anterior, especificando virios deles mais claramente. Naqueles detalhes desco-
brimos, por exemplo, que a mudanga adquire a sua prépria burocracia. A universida-
de transformada adquire “estados constantes” (steady states) que proporcionam o
trabalho de base da sustentabilidade.

Caminhos de Transformagéo Revisitados

As cinco categorias que desenvolvi em Creating Entrepreneurial Universities
forcosamente tinham de ser um tanto quanto amplas. Eu queria ser parcimonioso na
especificagio de conceitos explicativos, ndo usando mais de meia dizia, em vez de
ficar falando de uma diizia, ou vinte ou mais categorias que transformariam a expli-
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cacdo numa lista de itens difusa. Melhor afirmar que um pequeno niimero de certas
coisas é de fato mais importante do que outras na transformag¢io moderna das univer-
sidades. Eu queria que os elementos nomeados se aplicassem transversalmente aos
casos examinados, e depois, potencialmente, a muitos outros casos nfio vistos, dei-
xando de fora as muitas singularidades de institui¢des individualmente. Em suma, eu
estava buscando o caminho do meio, generalizando apenas em um ou dois niveis
reconheciveis, acima dos detalhes confusos e desorganizados da realidade complexa
de cada universidade —~ mas ainda assim dentro de uma amplitude que evitaria gran-
des generalizagdes cheias de uma nebulosidade complexa, as quais falta a forga ana-
litica relevante 3 aplicagio (por exemplo, as concepgdes amplas de universidades
como “sistemas abertos” e “organizagdes aparentemente conectadas”.

Os elementos seguintes tornaram-se 0 esquema parcimonioso: uma base de fun-
dos diversificada; um niicleo governante fortalecido; desenvolvimento até a perife-
ria; um cerne académico estimulado; e uma cultura empreendedora integrada. Qutras
experiéncias com esses conceitos sugerem que podem ser tornados mais titeis medi-
ante o exame de subtipos. Caminhos subsididrios encontrados dispersos entre os ca-
sos examinados ajudam a revelar alguns meios de sustentabilidade. Aqui destrincharei
apenas um elemento, a base de fundos diversificada, e depois a ligarei brevemente a
duas outras caracteristicas, a periferia expandida, e o nicleo central fortalecido, a fim
de mostrar a interagio entre um e os outros. O quadro empirico entdo leva a virios
Conceitos novos.

A base de fundos diversificada: A fim de manter as coisas simples, ao discutir as
bases financeiras da universidade empreendedora, em escritos anteriores referi-me prin-
cipalmente a trés fontes de renda: o apoio principalmente de um ministério ou depar-
tamento do governo; fundos de conselhos governamentais de pesquisa; e todas as ou-
tras fontes agrupadas como “renda da terceira fonte”. Essa triplice decomposigéio foi
litil para mostrar o movimento da primeira para a segunda e terceira fonte, 2 uma
mudanga que levantou mais dinheiro e aumentou a liberdade local sobre a forma de
gasté-lo. Tal diversifica¢io financeira parece essencial para aumentar a autoconfianga.

Uma universidade pode entdo avangar em iniciativas desejadas, sem esperar por
realiza¢Ges que afetem todo o sistema, que venham lentamente e com regras padroni-
zadas. A universidade pode adaptar-se melhor s situagdes, substituindo uma perda
de receita aqui por um ganho ali. Desde que novas verbas sejam obtidas por meios
juridicos e educacionalmente legitimos — nada proveniente da Mafia, por favor, e
nada que transforme a universidade em um shopping — a regra geral é simples: é
melhor ter mais dinheiro do que menos.

A categoria da terceira fonte agrupou um grande niimero de fontes diferentes.
Algumas subcorrentes indicam diferentes arranjos, problemas e possibilidades.

(1) Outras fontes do governo. Muitas agéncias do governo, além do departa-
mento central de apoio querem se ligar a universidades a fim de receber servicos
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liteis, em troca, ou promover o progresso econémico. E cada vez mais comum entre
as nagdes, a existéncia de departamentos dedicados a defesa, satide, transporte, habi-
tagdo, agricultura e silvicultura, desenvolvimento econdmico e desenvolvimento
tecnolégico, em nivel nacional; departamentos si-
milares em governos regionais e municipais; e en-

tidades piiblicas supranacionais, por exemplo a Desde que novas verbas

Unidlo Européia (UE). Tais agéncias, particular- sejam obtidas por meios

mente as tradicionais, podem conceder apoio pa- juridicos e

dronizado em longo prazo a uma parte da univer- educacionalmente

sidade, ou mesmo a sua universidade, como, his- legitimos — nada

toricamente, no caso da agricultura. Mas a ten- proveniente da Mafia, por

déncia moderna € dar verbas caracterizadas pela favor, e nada que

revisdio da agéncia por seus pares e alocagio com- transforme a universidade

petitiva. em um shopping — a regra
A medida que as universidades se tornam geral é simples: é melhor

mais complexas e, especialmente, 4 medida que ter mais dinheiro do que

buscam ativamente apoiadores adicionais, mais menos.

departamentos de governo adquirem proeminén-
cia nas suas carteiras de renda. Que agéncia ativa
nilo quer pesquisa universitdria relevante? Que departamento de governo nio quer
um caminho exclusivo da universidade a sua porta, que venha a ser percorrido por
diplomados de alto nivel educacional? As relagdes das universidades com tais depar-
tamentos, agora extremamente comuns como fontes de renda, nio incomodam os
criticos das universidades empreendedoras que se preocupam com a ‘“‘comercia-
lizagdo®. Mas podem ser mais importantes do que empresas comerciais. A sua parti-
cipagiio d4 uma coloragdo diferente ao significado da “universidade empreendedo-
ra”. Qualquer que seja, € algo mais do que um conjunto de novas relagdes para o
mundo dos negdcios.

(2) Fontes organizadas privadas. Estas fontes incluem associa¢des profissio-
nais baseadas em especialidades tais como contabilidade, que querem promover o
desenvolvimento profissional continuado para os seus membros. A mais importante
fonte organizada privada €, naturalmente, as empresas comerciais, grandes e peque-
nas, com as quais a universidade se envolve em pesquisas por contrato e educagio
por contrato. Grandes empresas industriais € comerciais, envolvidas a curto ou longo
prazo, querem algo em troca do seu dinheiro, as vezes até mesmo treinamento ou
pesquisa especificas 4 empresa. A assim-chamada “colaboragio™ pode entfio exigir
uma negociacio dura sobre os termos do contrato e compromissos a respeito da prio-
ridade de interesses. O significado operacional de “parceria” deve ser colocado em
termos claros e detalhados. A publicacdo aberta de resultados de pesquisas pode ser
uma questio chave, por exemplo, na medida em que as empresas querem manter os
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resultados reservados, pelo menos em curto prazo, enquanto que os professores que-
rem contar tudo ao mundo inteiro. Pequenas empresas, especialmente aquelas que
derivam da universidade, séo diferentes, sendo geralmente alimentadas por uma ins-
tituicio-mde e, assim, mais submetidas ao con-
trole da universidade. Os governos também

Por mais ambiguas e véem favoravelmente o patrocinio dado por uma
porosas, novas universidade a pequenas e médias empresas, ne-
fronteiras tém de ser cessdrias na alta tecnologia, e que requerem
discutidas, sendo que apoio especial no periodo inicial.
critérios académicos A obtencio de ajuda financeira de empre-
devem servir como guia. sas comerciais em curto prazo, ou a posteriori

a partir de posigdes de participagio de capital

no inicio da existéncia da empresa (start-ups),
leva as universidades além da pesquisa interdisciplinar e ensino para o reino das
perspectivas transdisciplinares trazidas como problemas orientados para a indistria
(Gibbons et al. 1994; Scott 1997). As universidades entdo tém de estar de sobreaviso
de maneira fundamental, jd que cruzando a ponte desse novo relacionamento, para o
bem ou para 0 mal, hi uma mudanga basica na sua base de conhecimentos. Aqui é
que os académicos t€m de preocupar-se mais com o cardter de suas universidades, &
medida que mudam. Ao saltar limites tradicionais, as universidades empreendedoras
t€m de preocupar-se com um salto longe demais. Por mais ambiguas ¢ porosas,
novas fronteiras t€m de ser discutidas, sendo que critérios académicos devem servir
como guia.

As fundagdes filantrépicas s3o uma terceira e importante fonte organizada pri-
vada. Fundacdes locais, nacionais e internacionais se tornaram importantes apoiadoras
de universidades em muitos pafses outros do que os anglo-saxdnicos, sobretudo os
Estados Unidos e Gra-Bretanha, onde, hi muito tempo, vém desempenhando um
papel formador (sobre os Estades Unidos, v. Geiger 1986, 1993). Algumas funda-
¢Oes gigantes podem até mesmo proporcionar renda a universidades para cerias ativi-
dades, em um montante igual ou maior que o apoio dado pelo governo: por exemplo,
0 Wellcome Trust na Gri-Bretanha, para uma infra-estrutura de pesquisa biomédica;
a Fundagéo Soros para apoio seletivo a programas em sistemas universitdrios da
Europa Oriental e Central; a Fundagdo Wallenburg, na Suécia, para prédios e equipa-
mentos cientificos caros; a Fundagio Rockfeller e o Banco Mundial para subsidios a
infra-estrutura em universidades africanas. O apoio filantrépico torna-se at€ mesmo
um negdcio finamente sintonizado, no qual pequenas fundag¢des ajudam a equipar
uma sala especifica em um prédio especifico, desde que o nome da fundagdo scja
gravado em pedra sobre a porta. Vistas como estando entre agéncias estatais e organi-
zagdes de mercado, as fundagdes, que estdo aumentando muito em niimero e tipo,
sdo um “terceiro setor” de suporte auto-constituido. Essas organizacSes sem fins
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lucrativos podem ser apoiadores-chave para novas iniciativas. Universidades ativas,
com muitos centros de iniciativa, procuram as fundagdes.

(3) Renda gerada pela universidade. Para universidades orientadas para a mu-
danca, os mais promissores fornecedores de renda sfio aqueles que a prépria univer-
sidade pode desenvolver e controlar diretamente. Em primeiro lugar vem a renda de
bens. Uma decisdo estratégica de primeira ordem € de armazenar um pouco de renda
“superavitdria” na forma de bens, em vez de gasta-la toda no préximo ano para cobrir
necessidades imediatas — uma decisdo que reflete a dificil escolha que tem de ser
feita por individuos e familias entre economizar para o futuro ou gastar agora, mas
essa decisdo é muito mais dificil de tomar em uma familia universitdria inchada. A
renda de bens — apropriadamente administrada! — oferece um crescimento de renda
composta por anos ¢ anos. Também oferece o mais alto grau de liberdade na decisdo
sobre 0s gastos.

Pelo melhor dos motivos, a formagio de bens tornou-se uma ferramenta prima-
ria na transformac@o de uma universidade que passa do controle estatal para a confianga
em seus prdprios meios. Para universidades, tanto como para individuos, a proprie-
dade de ativos confere independéncia e autonomia. Os bens sfio a base para mais
liberdade e menos regulamentagiio — e menos gastos governamentais para apoiar a
universidade.

De modo semelhante, a renda obtida através da captagiio de fundos provenien-
tes de antigos alunos, reservada para o apoio geral em longo prazo ou a ser gasta
aqui-e-agora, € uma fonte de primeira categoria. Quando um departamento de ex-
alunos e desenvolvimente funciona bem, pode, de maneira confidvel, trazer uma soma
agregada de dinheiro relativamente livre anualmente, que tem maiores probabilida-
des de aumentar do que diminuir comparado com anos precedentes, e aumentar mais
rapidamente do que a taxa de inflagfio, e nesse caso o dinheiro “soft” realmente ¢
transformado em “hard”. Convencer os diplomados de que eles sdo ex-alunos (afumni)
que de boa vontade contribuem para a educag@o de alunos posteriores na sua “alma
mater” é particularmente dificil de efetuar nos sistemas do Continente Europeu, em
que a educacdo universitdria gratuita ainda é considerada um direito inato pelos estu-
dantes que se formam e, portanto, quando diplomados, ndo devem nada 4 universida-
de ou as geragdes futuras. Mas a fonte ex-alunos € valiosa demais para continuar a
ser desprezada em universidades que estdo com falta de numerdrio, especialmente
quando a pobreza em curto prazo € acompanhada de ambigdes institucionais. Uni-
versidades piblicas pré-ativas chegam a essa opg¢io mais rdpida e plenamente do que
as instituigdes que simplesmente querem fazer as coisas 4 maneira antiga.

Para essa possibilidade, o aprendizado entre as universidades sobre como fazé-
lo, desloca-se rdpida e facilmente cruzando fronteiras universitdrias e nacionais. Uma
vez alertada, uma universidade pode entender (a) como alcangar os diplomados em
diferentes niveis de prosperidade pessoal através de meios diferentes, (b) como pedir
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apoio para programas e projetos especificos, versus contribuir para fundos gerais, e
(¢) como reforcar os resultados sustentados até alcangarem niveis mais elevados,
com campanhas de captagéo de fundos ocasionais no momento certo. Essa organiza-
¢do de ex-alunos nido requer grandes conhecimentos: pode até ser iniciada e desen-
volvida contratando um americano experiente como gerente de desenvolvimento!

Uma terceira fonte de renda auto-gerada pela universidade € a das anuidades
pagas pelos alunos, quando € onde a institui¢io tem a liberdade de estabelecer e
mudar os pagamentos feitos pelos estudantes. Em sistemas dirigidos estritamente
pelo Estado, as universidades tém poucas opgdes desse tipo, se € que as tém.

O sistema estabelece regras gerais no sentido de, por exemplo, nio ser permiti-
do cobrar pagamento pela educagfo, ou ser possivel apenas em um nivel definido
nacionalmente, ou néo ser permitido para estudantes de graduacfo do pais, mas po-
der ser aplicado a estudantes estrangeiros e estudantes de pds-graduagio. Os estu-
dantes geralmente contestam a aplicagio e o aumento do pagamento pela educagio;
junto com seus pais ameagam vingar-se nas urnas; organizagdes estudantis marcham
sobre virias fontes de poder, &s vezes pegando em tijolos e pedras pelo caminho.
Perguntem aos ministros franceses!

Mas as vantagens das taxas pagas para estudar s3o grandes demais para despreza-
las. A medida que o Estado se retrai como patrocinador do custo total, essa substan-
cial fonte especifica de renda € vista em todo o mundo como o substituto natural da
ajuda estatal diminuida (Johnstone e Shroff-Mehta, 2000). Podem-se observar uni-
versidades particulares que viio desde estabelecimentos que praticamente vendem
diplomas até as melhores universidades do mundo captando grandes somas dos estu-
dantes e de suas familias. A medida que aumenta a competitividade as universidades
piblicas, dentro dos paises e em nivel internacional, constatam que se encontram em
desvantagem se desprezarem essa fonte. Por isso entram sorrateiramente, primeiro
por uma porta, depois por outra — os alunos estrangeiros, certos programas de pos-
graduag#o, adultos em desenvolvimento profissional continuado (is vezes pago por
empresas) e educagiio continuada em geral, e depois por incrementos cada vez maio-
res nos estudos de graduagio.

Uma quarta fonte que pode ser controlada imediatamente pela universidade é a
renda obtida a partir das operagGes do campus, uma possibilidade fascinante modela-
da para o mundo pelo desenvolvimento agora muito conhecido de uma carteira de
Renda auferida (earned income) pela Warwick. O Grupo de Renda Auferida da uni-
versidade aprendeu a monitorar de perto a renda de mais de cingiienta operagdes
diferentes, decompostas em subgrupos tais como: atividades com motivagio acadé-
mica (academic-driven activities), baseadas em departamentos académicos, e
enfocando o ensino e a pesquisa pagos; atividades derivadas (spin-off activities), a
venda de servigos que surgem incidentalmente das atividades principais da universi-
dade, tais como arrendamento de propriedades, gréfica e servigos de biblioteca; ati-
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vidades que se auto-sustentam (stand-alone activities), operadas para prestar servi-
¢os e gerar superavits, por exemplo centros de convengdes, loja do campus, agéncia
de noticias; e atividades auto-financiadoras que

prestam servigos, mas das quais se espera ape- Qual a parcela do cérebro
nas que’ p'aguem por si e assim nio IT.ecessiteI:n do pesquisador ou

de subsidios, cils?as de estudante, servigos .de ali- professor, ou professor—
mentos, fotocdpias, por exe'mplo. A partn: des- consultor que é de

sas fontes tomadas em conjunto, a quafmdadf‘: propriedade da

de renda sobre as despesas correntes diretas € universidade?

totalizada como “superdvit bruto”, do qual uma
pequena parte é paga aos departamentos € a fun-
dos especiais, sendo o restante tomado como “superévit liquido”, disponivel para “a
universidade” a fim de ser alocada a outras finalidades (Warwick 1996).

A renda total assim obtida anualmente em Warwick totaliza mais do que a renda
combinada da verba do Estado e taxas estudantis internas. O superdvit bruto é
substancial, e com dois tergos do mesmo tomados como superévit liquido — cerca de
30 milh&es de libras esterlinas ao final da década de noventa, e aumentando continua-
mente — o dinheiro livre para realocagiio a toda a universidade alavanca muitas inicia-
tivas e subsidios a departamentos necessitados. O portofélio bem desenvolvido esta-
belece em toda a universidade a expectativa de que “nds” podemos, por meio de
atengiio sustentada e trabaiho duro, nao apenas aumentar a renda total, mas também
desenvolver superdvits substanciais que podem ser divididos como recompensas para
todos e finalmente usados como fundos cujo gasto pode ser decidido com quase total
liberdade.

Uma quinta fonte que pode ser submetida 3 determinago direta da universida-
de é a renda de royalties de invengdes patenteadas e o licenciamento de propriedade
intelectual. Essa fonte pode facilmente ser mais dificil de construir do que se espera
a principio. A primeira coisa que uma universidade tem de fazer é impedir que as
invencdes “saiam pela porta dos fundos”, ou “pulem o muro”, como professores oun
estudantes de pés-graduagiio criativos, buscando a oportunidade de ganhar muito
dinheiro, levar as suas idéias para fora e eles préprios comercializarem invengdes. A
fim de estabelecer controles minimos em torno de tais comportamentos de “saida”, a
universidade tem de entrar em uma nova drea cinzenta para estabelecer normas, re-
gras e procedimentos quanto & propriedade de patentes. Serd que a invengio ou idéia
nova veio de pesquisa realizada com verbas patrocinadas com base em verbas da
universidade, ou do uso de instalagdes do campus e a ajuda de funciondrios e estu-
dantes de pds-graduagfio? Qual a parcela do cérebro do pesquisador ou professor, ou
professor—consultor que é de propriedade da universidade?

S#o muitas as questdes, e elas estido sempre mudando de lugar. Mas a questdo é
de compartilhar a renda da pesquisa explorada pelo menos entre a universidade e os
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individuos que a inventaram e, comumente, com os grupos de pesquisa, departamen-
tos e faculdades envolvidos. O objetivo € ao mesmo tempo manter incentivos paraa
pesquisa inspirada pelo uso, e distribuir os retornos monetdrios entre uma série de
partes que tornaram possivel a pesquisa, a comegar pela prépria universidade anfi-
trid.

Universidades determinadas, mas pacientes, aprendem como fazer funcionar
tais relacionamentos e desenvolver outra corrente de renda de alto potencial. O atra-
tivo, do ponto de vista institucional, é a chance de estar entre os ocasionais grandes
vitoriosos em itens patenteados que alcangam grande sucesso, uma droga de grande
utilidade, por exemplo: e/ou construir correntes de patentes que se sucedem & medida
que as patentes mais antigas terminam ou que itens protegidos perdem a sua posicio
rentdvel em mercados varidveis. Embora dificeis, os processos aqui envolvidos tam-
bém néo sdo hard ciéncia, desde que as expectativas sejam mantidas sob controle. O
desenvolvimento dessa corrente de renda pela Strathclyde comegou hd mais de vinte
anos, especialmente na pesquisa de drogas, e foi cuidadosamente tratada por funcio-
ndrios administrativos especializados trabalhando com equipes de pesquisa
especializadas. Nunca nos baseamos nessa corrente de royalties, comentou um fun-
ciondrio em 2002, “mas & ‘dinheiro livre’, que a universidade pode usar sem condi-
¢Oes". Parte da renda vai para os inventores: “temos alguns professores présperos
nos nossos departamentos — é um grande incentivo”, “E alguns efeitos colaterais
podem ser altamente benéficos™: ““O negécio do atracurium consolidou o relaciona-
mento entre a Glaxo Wellcome e a universidade e trouxe muitos contratos de pesqui-
sa através dos anos” (Times Higher 2002:8).

Em toda a Grd-Bretanha, o niimero cada vez maior de universidades que bus-
cam essa corrente de renda — por exemplo, o University College de Londres, Oxford,
Nottingham, Aberdeen — foram mantidos em estado de alerta pela consciéncia de
que, 4 espreita 4 no fundo “havia os fantasmas das invengdes importantes que lhes
fugiam — penicilina e anticorpos monoclonais — como lembretes daquilo que pode
acontecer se voc€ néo agarra as oportunidades”. Uma universidade poderia até mes-
mo “ser acusada de negligéncia se perdesse a oportunidade de explorar alguma nova
tecnologia simplesmente porque nio tinha sido patenteada previamente” (Times
Higher 2002:8).

Ao mesmo tempo € caro pedir o registro de patentes, podem ocorrer grandes
custos legais adicionais em relagio a grandes empresas comerciais, € o pessoal espe-
cializado que lida com essa comercializagdo nio custa barato. Mas também & exces-
sivamente promissor para deixar escapar sem urn exame continuo e cuidadoso. Quando
¢ tratado cuidadosamente, como em Strathclyde, com normas de compartilhamento,
pode até mesmo aumentar o respeito miituo do pessoal e aumentar a lealdade.

L O
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Com uma renda possivel, ndo nuclear e de conselho-que - néo-visa-a-pesquisa,
proveniente de (a) outras agéncias de governo, (b) entidades organizadas privadas,
em particular empresas de negécios e fundagdes filantropicas, e (c) correntes de apoio
construidas pela universidade, praticamente ndio h4 limite s possibilidades de “todas
as outras fontes”. Mesmo em sistemas universi-
tarios fortemente nacionalizados, encontramos

governos regionais e urbanos, e agéncias nacio- Por que ficar “esperando
nais de desenvolvimento econdmico e Godot”, quando a
tecnolégico constituindo-se como apoiadores da experiéncia demonstrou
universidade. A renda é geralmente obtida delas que ndo aparecera o

por motivos competitivos e por isso se torna di- ministro carregando um
ferenciada entre universidades, nio apenas entre saco de dinheiro?

aquelas que vencem e aquelas que perdem em

concorréncias, mas também entre aquelas que se

esforcam muito e aquelas que ndo se esforgam no relacionamento com novas fontes
potenciais. A heranga institucional também pesa. As universidades tecnoldgicas tém
uma clara vantagem inicial quando governo e indistria e o piblico em geral querem
que as universidades no século XXI sejam principalmente centros de ciéncia e tecno-
fogia relevantes ao progresso econdmico.

Usando muitas fontes, as universidades empreendedoras constroem e susten-
tam circulos virtuosos de geragio de renda, parcialmente sobrepujando os circulos
viciosos agora comuns, de declinio de custo unitdrio ocasionados por cortes persis-
tentes do Estado que, com o passar das décadas, mudam as taxas de estudante/profes-
sor, em universidades de 10:1 a 20:1 ou 30:1 ou mais. A medida que as taxas sobem
para 100:1 em alguns campos de estudo ndo-laboratoriais (““sala de conferéncia”),
em universidades grandes da Europa Mediterrinea ¢ América Latina, zombam da
educagdo universitdria moderna. A diversificagfio de renda entdo ndo ¢ um luxo.
Antes, torna-se um determinante basico para saber se universidades em ambientes
tio complicados proporcionario mais do que uma participagio estudantil simbédlica.

Cresce no mundo a consciéncia de que um alto grau de dependéncia financeira
sobre uma tinica fonte principal é uma maneira falha de desenvolver universidades
modernas, em particular as pré-ativas. Os interesses dos governos se multiplicam e
mudam. Conforme repetidamente demonstrado no final do século vinte, o apoio 2
universidade pode, facilmente, cair na lista de prioridades do governo. Muitas vezes,
a posicio de maior prioridade na escala € dada a sadde, ao bem estar, ao ensino
primdrio e secunddrio, as relagGes exteriores, i defesa, ao meio-ambiente, e a ques-
tdes atuais que tém grandes eleitorados ou grupos de interesse mais efetivos do que o
lobby universitdrio. As universidades entdo aprendem sobre o aspecto negativo da
dependéncia duradoura de uma fonte tnica. Por que ficar “esperando Godot”, quan-
do a experiéncia demonstrou que niio aparecerd o ministro carregando um saco de
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dinheiro? Por que ficar apostando a casa em um pangaré velho que sempre fica man-
co? Por que manter todos 0s ovos num s6 cesto? As universidades empreendedoras
sabem melhor do que isso: aprendem como conformar, até mesmo controlar, o seu
suporte financeiro através da diversificaciio das suas fontes de renda.

A Burocracia da Mudanga

A diversificagdo de fontes de renda requer novas ferramentas de implementagio
na forma de novos escritérios administrativos, cujos funciondrios sio peritos especi-
alizados. Toda nova conexdo com uma fonte de renda requer um departamento, ou
um setor novo de um departamento, para lidar com o fluxo de negécios enfocado.
Assim, multiplicam-se: o departamento sempre atarefado de verbas e contratos; o
departamento de relagdes industriais; o segmento de ex-alunos do departamento de
desenvolvimento multilateral; o departamento de transferéncia de tecnologia; o de-
partamento de educagio continuada; o departamento de servigos de varejo; o depar-
tamento de conferéncias e eventos especiais; o departamento de projetos de capital —
e mais, todos fazem sentidos, todos sfo necessérios. Ao transformar as universidades
a burocracia cresce. Mas & baseada numa orientagio de mudanga muito diferente da
antiga burocracia com mandato estatal, fiscalizadora dos regulamentos, que perde
lugar. A antiga burocracia tratava da prevencio de erros; a nova burocracia trata do
estimulo A iniciativa.

O crescimento da nova burocracia ¢ ajudado e estimulado pelos esforgos das
novas unidades na periferia da universidade em mudanga, que regular e sistematica-
mente se ligam ao mundo exterior. Esses incluem departamentos administrativos
transfronteirigos, simbolizados pelo departamento de transferéncia de tecnologia e
incluindo muitos dos departamentos especificados mencionados acima. Como ele-
mento de transformagio, a diversificagio de renda em si nfio possui seus préprios
agentes. Os fazedores, os agentes efetuadores, sio encontrados em parte naquilo que
eu enfatizei como o desenvolvimento até a periferia. E a diversificagio de renda em
s, por sua vez retroalimenta o desenvolvimento dos novos estratos de administrado-
res e docentes que t&m compremissos fora dos departamentos tradicionais.

Uma agéncia para a diversificagio de renda também é encontrada no niicleo
gestor fortalecido, o terceiro das minhas caracteristicas transformadoras, conforme
exemplificado no crescimento de equipes gerenciais em faculdades e departamentos,
bem como no nivel que abrange a universidade como um todo. Juntamente com o
reitor fortalecido, encontra-se a reitoria fortalecida: junto com o diretor da faculdade,
pessoal administrativo e comissfio consultiva da faculdade fortalecidos; com o chefe
de departamento investido de maior poder, um pessoal de suporte maior e mais espe-
cializado. Com base na sua pesquisa recente na Suécia, Asklin g enfatizou “o fortale-
cimento da reitoria”, inclusive a construgfio de uma equipe gerencial sénior, diferente
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do papel mutavel do reitor. E na reitoria — a equipe sénior — que a universidade, como
organizagéio, adquire “os seus proprios especialistas altamente qualificados™- perso-
nificados, podemos acrescentar, pelo funciondrio financeiro habilidoso, cuja pericia
est4 A altura da melhor encontrada tanto na inddstria privada como na administragdo
piblica (Askling, 2001:207). .

Também podemos observar que, em sua comparagio recente de pessoal univer-
sitdrio nas universidades européias e americanas, Rhoades e Sporn enfatizaram o
crescimento continuo daquilo que chamam de “profissionais ndo-docentes”, especi-
alistas que atendem a novos relacionamentos e deveres e que, pelo caminho, adqui-
rem status e influéncia em cargos hd pouco regularizados. O pessoal novo € “um
custo crescente de produgio”. Mas esses profissionais gerenciais sio também “fato-
res de produgio”, trabalhando com professores para produzir o “rendimento” da edu-
cagio superior (2002:28). Se comegam na periferia, ndo permanecem la. Deslocam-
se na diregio de e para o centro dos acontecimentos.

Os meus elementos originais sio intertramados e mesclados na prdtica. Essa
pritica contém uma nova burocracia, uma que podemos, apropriadamente, chamar
de burocracia da mudanga. Essa burocracia faz parte de um fendmeno maior que
podemos vir a compreender como o estado constante de mudanga.

Os Elementos de Mudancga Sustentavel da Universidade

Os cinco elementos definidos como caminhos de transformagdo também po-
dem ser usados como elementos para compreender como universidades transforma-
das sustentam as mudangas que fizeram, evitando regredir a um estado anterior. Em
casos bem sucedidos de empreendedorismo nas universidades, o que € sustentada é
uma capacidade de continuar a mudar.

Continuando com os estudos de caso sobre o desenvolvimentos das institui-
¢Bes, que ocorreram na segunda metade da década de 1990, recebi sucessivas suges-
tées sobre mudanga sustentdvel. A diversificagdo continua de renda tinha vantagens
em espiral: mais dinheiro de mais “outras fontes”, liberado discretamente; a nova
fundagdo financeira podia sustentar uma série de iniciativas. Por sua vez, uma capa-
cidade de gestiio mais forte funcionava transversalmente para energizar a busca de
renda, desenvolver a capacidade de alcance multidisciplinar, construir o respeito pelo
comportamento empreendedor em departamentos disciplinares, e tornar dignade cré-
dito a afirmacéo de que existe uma cultura distintiva. O préprio aparato gestor tinha
de sofrer cuidado constante: novas iniciativas, novos grupos e novos relacionamen-
tos cruzados estremeceram as estruturas de autoridade e de responsabilidade;
freqiientemente era exigido um re-equilibrio nas conexdes tio importantes entre gru-
pos centrais e as sub-faculdades e departamentos. O re-trabalho continuo da periferia
do desenvolvimento, produzindo uma universidade hibrida, retroalimentou a diversi-
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ficacéo de renda e a distribuicfio de autoridade — e contradisse a primazia de departa-
mentos. A medida que passei de caso para caso, tornou-se mais claro do que antes
que, para apreender a natureza ¢ os efeitos de qualquer caminho, era necessirio um
entendimento da sua interagio com outros elementos importantes.

Os caminhos de transformag#io, estendendo-se através do tempo, também tive-
ram de ser vistos como processos em andamento, mais do que pontos finais. Algum
lugar na sua interag#io e nos seus desenvolvimentos através do tempo, encontrava-se
a espreita a dindmica da mudanga sustentada. Sugiro, tentativamente, trés dinimicas
que, segundo acredito, apareceram, empiricamente, nas instituigdes estudadas: a di-
nimica do reforgo da interagfio; a dindmica do momento perpétuo; e, 2 mais podero-
sa que todas, a dindmica da voligio ambiciosa.

A dindmica do reforgo da interagao

No final do meu relatério de 1998, alertei contra a idealizacfio de uma caracte-
ristica isolada da mudanga universitdria como a mudanga que varreria tudo A sua
frente, como, por exemplo, um novo(a) diretor(a)-presidente carismitico(a) que co-
locaria a universidade nas suas costas, venceria todos os obsticulos, se é que nio
dividisse as ondas, e transportaria a instituic@o para a terra prometida.

Observamos repetidamente, no decorrer deste estudo, que os cinco elementos
de transformacgdo tornam-se exatamente isso, por meio de sua interagdio. Cada um
por si mal pode fazer uma diferenga significativa. Aqueles que véem as universidades
de cima para baixo podem prontamente pressupor que o niicleo governante fortaleci-
do € o elemento principal. Mas um grupo gerencial recém constituido, por exemplo,
logo perde sua forga se néio houver disponibilidade de fundos discriciondrios, novas
unidades na periferia ndo puderem ser construidas, departamentos internos cafrem
em oposi¢io, e a idéia do grupo quanto a uma institui¢do transformada ndo tomar pé.

Embora concentrado em esclarecer a formagiio das caracteristicas
transformadoras individuais até meados dos anos 1990, o meu relato prévio apenas
enfatizou breve e tentativamente a importincia de sua interagio. Mas, com o
rastreamento adicional advindo do estudo de caso das institui¢des, no decorrer da
tltima metade dos anos 1990, e com a questiio de sustentabilidade mais diretamente
confrontada, podemos afirmar uma dindmica fundamental. A saber, que a mudanga
sustentdvel nas universidades est4 enraizada em mudangas que ocorrem em uma 5é-
rie de frentes que levam a uma infra-estrutura na qual alteragGes substanciais sdo
interligadas e mutuamente apoiadoras. H4 uma fundagio organizacional emergente
que podemos entender apropriadamente como o estado constante de mudanga. Uni-
versidades tradicionais t8m um estado constante orientado para a inércia: o status
quo estd por cima. As universidades que se transformam em uma série de frentes
desenvolvem um estado constante — um que estd também cheio de interesses investi-
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dos, procedimentos-padrdo de operagdo, custos incorridos — isto € orientado para a
mudanga; o novo status quo é orientado para o desenvolvimento. Novos elementos
institucionalizados, desenvolvidos a partir da interagio entre si e agora ligados, resis-
tem a uma volta para o antigo status quo. Em primeiro lugar impedem uma reversio
para o cariter anterior.

O novo estado constante contém tanto interesses segmentais orientados para a
mudanga, por exemplo, departamentais, como interesses abrangentes centrados na
mudanga, por exemplo, aqueles dos grupos centrais. TensGes primdrias em agao para
contrabalangar aqueles diferentes interesses e para reunir estilos colegiados e
gerenciais em uma interagio de controles e equilibrios (“‘checks and balances™).

O nosso primeiro principio novo, entdo, é que elementos de transformacéo tor-
nam-se elementos de sustentabilidade 4 medida que se interligam e se reforgam em
um cardter organizacional bsico novo.

A dindmica do momento constante

Também observei, de passagem, no final de meados da década de 1990, que a
mudanca nas universidades precisa ser entendida em termos incrementais: “Confor-
me vimos, ao revisarmos o desenvolvimento em periodos de 10 a 15 anos, a constru-
¢iio de uma capacidade estrutural e clima cultural exige tempo e ¢ feita por incre-
mentos.”” A mudanga “niio ocorre porque um comité ou um presidente afirmam uma
nova idéia.” Antes, uma “agio tomada no centro requer o envolvimento e a aprovagio
dos docentes”. “A mudanga em unidades novas e velhas na periferia ¢ no centro”
ocorre em partes, de maneira experimental ¢ adaptativa”.

Observei ainda que “mesmo no mundo dos negdcios... analistas cuidadosos,
que rastreiam a mudanga organizacional por muitos anos, observam que empresas
bem-sucedidas essencialmente se engajam em ‘incrementalismo cumulativo’; avan-
cam lentamente através de mudangas parciais ripidas. As empresas escolhem ‘espa-
lhar e minimizar os riscos iniciando muitos projetos diferentes’ em vez de tentarem
se envolver em mudanga estratégica em grande escala (Clark 1998: 145: citando
Stopford e Baden-Fuller 1994:523). Tais achados ajustam-se bem ao estudo desen-
volvimental de universidades. E essencial uma visio incrementalista de mudanga
organizacional, uma que indique resultados cumulativos (sobre o incrementalismo
como teoria organizacional, veja Lindblom 1959, 1979; Premfors, 1993).

O estado constante de mudanga, identificado acima como uma figura de interagao
interligada em si, muda por incrementos. A medida que sdo feitos ajustes passo-a-
passo a demandas que mudam e novas oportunidades que aparecem, a mudanga cu-
mulativa faz avangar a universidade. A instituigio dessa forma adguire um momento
constante que ndo precisa ter um ponto de parada especifico. Dependendo de peque-
nos ganhos incrementais, conformados essencialmente de aprendizado-através-da-
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experimentac#o, tal movimento de avango nio depende de jogadas de sorte com os
dados ao selecionar um investimento importante. Antes, o momento é adquirido a
partir do empuxo cumulativo de pequenos passos. Nio seria impossivel pensar esse
processo como levando a momento quase-perpétuo. Chalmers, por exemplo,
conceitualizou o seu movimento confidvel como perpetuum mébile, assim oferecen-
do aos seus verdadeiros crentes um senso otimista — uma confianga — que, por sua
vez ajuda a gerar 0 momento.

Nosso segundo novo principio é que elementos de transformagao tornam-se
elementos de sustentabilidade 4 medida que o seu incrementalismo cumulativo pro-
duz um momento perpétuo. A sua interagfio interligada adquire um fmpeto de avan-
¢0. A universidade se inclina para o futuro.

A dindmica da voligdo colegiada ambiciosa

Haverd alguma diivida de que algumas universidades tentam, muito mais do
que outras, melhorarem o seu desempenho, especialmente quando a melhora signifi-
ca muito trabalho para efetuar uma mudanga de caréter a longo prazo? O jogo do
desvio emergird repetidamente na superficie. Nas instituig8es européias estudadas,
as decisGes foram tomadas claramente para buscar uma melhoria importante. Atrds
da interagdo interligada e do momento perpétuo desempenhard um papel bésico algo
como a vontade institucional.

Ao entender o que estd em jogo, é 1itil o conceito de voligio, tomado de emprés-
timo da economia politica. No arcabougo desenvolvido por Chatles E. Lindblom, a
democracia ou “poliarquia” — o governo pelos muitos — ndo apenas resulta da vonta-
de do povo, mas também induz e conforma aquela vontade. “A poliarquia é um pro-
cesso que forma voligdes bem como um processo para fazer com que a politica res-
ponda a elas”. A veligio é “um ato emergente de vontade™, na forma de uma decisio
de seguir certo caminho de desenvolvimento (Lindblom, 1977:136). Criticamente, &
um ato social: a voligfio € feita no contexto de um ambiente social. O que é decidido
€ feito em uma rede de imposi¢Bes existentes e de estruturas facilitadoras. Especial-
mente dentro de institui¢Ges formais ~ universidades no nosso caso — as voligles e
condi¢Oes sociais interagem. E, especialmente em tais ambientes organizados, as
voligdes sdo decisdes coletivas produzindo compromisso coletivo. Nesse arcabougo
explicativo fascinante para entender a democracia politica, as pessoas criam em vez
de encontrar o que querem, 0 que precisam e os seus interesses. A decisio decide o
que deverd ser o querer, € o que é necessrio: cria o interesse.

Mas como e por que certas voligdes so feitas em universidades, quaisquer que
sejam as suas situagGes de estresse? Temos de voltar para a ambicio e para uma
corrente auto-geradora de decisdes que se seguem. Um exemplo: quando Warwick
enfrentou uma grande redugio de renda proporcionada pelo Estado no inicio da dé-
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cada de 1980, junto com todas as outras universidades britanicas, decisdes de andar
para trds ou ficar no mesmo lugar, paralisados, foram consideradas simplesmente
inaceitdveis. A instituigdo decidiu usar uma nova

abordagem, a politica de renda auferida (earned Especialmente dentro de
income) originalmente definida na forma de instituigbes formais —
poupar-metade/captar metade para obter o di- universidades no nosso
nheiro necessério a fim de cobrir o corte do go- caso — as voligdes e
verno. A captag@io de renda adicional foi sur- condigbes sociais
preendentemente bem-sucedida. A voligio ini- interagem. E,

cial — a decisdo de tentar certo caminho novo de especialmente em tais
desenvolvimento, — tornou-se entdo um compro- : ;

misso determinado, gue por sua vez promoveu Z?Sﬁgg:so;ginézei?s%sés
o desenvolvimento de atitudes e priticas que coletivas produzindo
incentivaram uma corrente variada de decisGes compromisso coletivo.

em curso levando a uma auto-confianga muito
maior. No inicio e daquele momento em diante,
a voli¢io ambiciosa ajudou a impelir a instituigéo para frente, para um cardter trans-
formado. Pelo caminho — por acaso ~ conforme observou Michael Shattock — Warwick
adquiriu muita confianga na sua capacidade de enfrentar o futuro (Shattock, 2002:2).
Um segundo exemplo: a decisio de Chalmers, no infcio da década de 1990, de
tornar-se uma *“universidade-funda¢io”, emergiu de antecedentes de buscar ativa-
mente os meios de maior autonomia. Uma decisfio-chave, dificil, foi entio tomada
para adotar uma ordem constitucional que tragou uma maior autonomia. O que tam-
bém encontramos profundamente arraigados, neste caso, nos processos de transforma-
¢Ho e sustentabilidade, sdo correntes continuas de voligio com conformagdo social -
decisdes — que dirigiram a instituigfo ativamente em uma dire¢dio e ndo em outra.
Em todas as institui¢des estudadas, houve uma voligio de assumir o risco de ser
altamente pré-ativo, e até mesmo empreendedor, em contextos de questionamento
académicos muito contririos e até mesmo hostis quanto 4 adequagio dessa escolha.
Outras universidades decidiram que nfio valia a pena o esforgo; ou que era melhor
esperar que o governo recuperasse o estado de bom senso; ou que, como questio de
principios, devemos ficar unidos e compartilhar igualmente as dores da pobreza; ou
que as velhas maneiras seriam melhores em longo prazo. A inércia nas universidades
tradicionais tem muitos raciocinios, a comegar com a negago de escolhas dificeis.
Em contraste, em termos tipicos ideais, as universidades empreendedoras acu-
mulam pequenas voligdes conectadas — atos de vontade — que adaptam o seu carater.
Ao fazé-lo, & medida que tateiam o seu caminho de um ano para outro, estdo
posicionadas para antecipar e adaptar-se ao futuro — aparentemente melhor do que
alguém possa fazé-lo a partir de uma postura passiva tradicional ou um grande proje-
to inicial. Inexoravelmente presas no crescimento do conhecimento em campos anti-
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g0s e novos, as universidades continuardo a se tornarem mais complexas, ampliando
e aprofundando os seus conhecimentos operacionais. O seu bem conhecido “caos de
produgdo” entre docentes e departamentos estardo realmente i altura para uma or-
dem conscientemente controlada. Entdio a corrente de voli¢des enraizada na ambigio
de melhorar torna-se o que hd de mais préximo a uma mio orientadora silenciosa. A
interagio continua: elementos de transformagio e sustentabilidade sio ambos os re-
sultados de voligdo e os meios institucionais de construgio de voliio.

Repetindo: a universidade nova, auto-confiante, retratada em virias formas e
graus nos meus casos europeus, € construida e sustentada a partir de blocos de von-
tade refletindo uma ambigdo assertiva. No inicio da mudanga hé a volicio, pelo ca-
minho h4 atos de vontade emergentes e, no final, resta a ambig¢do de criar uma univer-
sidade ainda melhor. Se houver um tnico segredo em mudangas significativas que
estio em curso em universidades, talvez seja este. Vocé comega com voli¢do e a
decisdo voluntariosa de seguir certo caminho de agfio transformadora — e continua a
partir dai. Dé-lhe o nome que quiser, a questiio é fazé-lo.

Em termos enféticos, hd dois milagres na transformagio deliberada de uma uni-
versidade. Um € que tenha comegado, enfrentando o medo de fracasso antes de co-
mecar. Muitas universidades simplesmente ndo tentarfio comegar a trilhar um novo
caminho. Parece arriscado: uma instituigdo reverenciada poderi ser levada ao fracas-
so; poderd perder a sua alma pelo caminho. O outro milagre é sustentar um circulo
virtuoso de realizagBes bem sucedidas durante uma década e mais, enfrentando a
multiplicidade de conservagdo de tendéncias em organizages — especialmente uni-
versidades! - e entre patrocinadores organizados — especialmente ministérios! — que
fazem parar a mudanga. No cerne de cada milagre ercontra-se a agéncia voluntario-
sa. Nao sio as demandas do dia em si que levam uma universidade a mudar, sabemos
agora, mas antes as muitas respostas especificas dquelas demandas, na forma de atos
emergentes de vontade que sdo chamados de dentro.

Do lado de ¢4 das calamidades de guerra, fogo e terremoto — e tirania repressiva
do governo, o futuro de cada universidade repousa na sua auto-confianga. O estudo
do empreendedorismo académico moderno ensina, e ensina bem, que uma a uma, 3
medida que se desdobrar o século XXI, as universidades de modo geral receberiio o
que merecem. Aquelas que tiverem sorte terdio construido os hdbitos institucionais de
mudanga.

Conclusao

As universidades podem transformar-se, adquirindo um cardter altamente pré-
ativo que estd em grande parte sob o seu préprio controle. Fazem-no construindo um
estado constante que est4 orientado para a mudanga. As universidades colocam como
fundo organizacional a dupla capacidade de se adaptarem, e de adaptarem-se a uma
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sociedade que estd mudando. Desenvolver essas capacidades de mudanga torna-se o
cerne de um desempenho continuado e bem-sucedido.

Em busca dessas capacidades precisamos saber irés coisas. Que caracteristicas
essenciais da organizagdo universitdria compdem essas capacidades? Como sio de-
senvolvidos esses elementos? Como sio sustentados e transformados em plataforma
para mais mudangas?

A melhor maneira de criar as respostas a essas perguntas € usar relatérios de
estudos de caso que narrem agdes institucionais através do tempo. Observamos entio
elementos transformadores em intera¢gdo mitua. Sentimos como aquela interagio faz
avancar uma universidade. Observamos o jogo da ambigio e voli¢do. Aprendemos
como € sustentada a mudanga.

Estudos de casos institucionais levam a indagag¢io préxima a prética em curso.
Tal indagag¢io pode ser a0 mesmo tempo pesquisa para aplicagio e para compreensdo
fundamental. Se buscarmos pacientemente continuidades em casos e conceitos, sem-
pre em contato com uma realidade em mudanga, temos uma boa chance de entender
como as universidades as vezes lidam com os tempos modernos, de maneira eficaz e
bem-sucedida.
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