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INTRODUCAO

Nos finais do século XX assistiu-se a um desenvolvimento notdvel dos
indicadores educativos internacionais. A UNESCO por um lado, o EUROSTAT
e a OCDE no ambito dos paises mais desenvolvidos por outro, sugeriram
uma melhoria nas bases de dados internacionais. Este avango abre o
caminho a preparagdo de estudos comparativos dos sistemas de ensino
superior a nivel internacional. Tais estudos alcangaram maior protagonismo
em sequéncia do processo de globalizagdo econdmica, e especialmente com
a consolidacdo das dreas econdmicas de livre intercambio. Parece logico que
as economias que concorrem diretamente entre si fagam o balango acerca
dos seus fatores produtivos, com destaque para o capital humano,
sobretudo se o destino é a sociedade do conhecimento.

O desenvolvimento de indicadores de gestdo como instrumentos de
politicas publicas comegou a ser visto intensamente como um elo entre os
avancos da técnica e os interesses das agendas politicas. Segundo Cave et al
(1998) o uso diferenciado de indicadores de gestdo pode ser explicado
através de quatro varidveis: desenvolvimento técnico; decisGes politicas que
criaram estruturas e incentivaram o seu uso; ado¢do de politicas que
fizeram os indicadores de gestdo avancar; e influéncia dos stakeholders para
que se intensifique o uso de indicadores de gestdo.

No contexto atual das sociedades contemporaneas, é essencial questionar
acerca das limitagbes e potencialidades da agdo da informagdo sobre as
universidades, devido as tensdes existentes entre as necessidades do pais e
as destas instituicdes.

O défice de informagdo que regista o nosso sistema universitario é o
resultado de uma multiplicidade de fatores que se acumularam e que
oferecem visGes tdo dispares como a prépria origem destas instituicdes, a
reduzida e seleta dimensdo que este segmento de ensino registou até datas
relativamente recentes, a prépria estrutura dos seus recursos humanos com
clara vocagao colegial, pouco dada a intromissdes alheias, e, por ultimo, a
propria complexidade que adquiriram as instituicdes que operam neste



segmento educativo, por forca da sua expansdo e da democratizagdo do
acesso a este ensino.

No entanto, esta realidade regista nos ultimos anos claros e decididos sinais
de mudanga, que podem e devem acabar com o tradicional vazio existente
nos sistemas de fornecimento de informacgao especificos do ensino superior
Nno nosso pais.

A literatura mais recente revela que os sistemas de ensino superior estdo
enredados nas crises emergentes das novas fun¢des dos Estados a que
pertencem, em especial a passagem de Estados planificadores a Estados
avaliadores (Neave, 1998). Neste sentido, a elaboragdo de indicadores
aparece associada as necessidades de exercer um maior controlo sobre o
ensino superior e de instaurar uma relagdo mais estreita e observavel entre
o financiamento e os resultados do sistema, em contextos de restri¢do
orcamental. A utilizacdo de indicadores de gestdo nas universidades deve
servir para compatibilizar a autonomia e a diversificacdo destas instituicGes
com a responsabilidade e o controlo das mesmas.

Definir indicadores que sejam Uteis para impulsionar a gestdo universitaria,
apresenta inumeras dificuldades relacionadas com a grande
heterogeneidade interna das universidades. Ndo parece assim aconselhavel,
pelo menos no inicio, recorrer a um nimero muito reduzido (dois ou trés)
ou a um numero muito elevado de indicadores para orientar a gestdo.
Também ndo parece apropriado que sejam os indicadores “estrela”1 os
encarregados de estabelecer as bases que hdo-de dirigir as politicas de
caracter especifico da Universidade. Por isso, propomos tomar como
referéncia o comportamento dos diferentes conjuntos de indicadores, de tal
forma que se possa dispor de distintos perfis em fung¢do desses conjuntos.
Isto permite abordar uma realidade, que se antevé complexa, sem cair no
risco de simplificagdes excessivas, a tempo de podermos agrupar dentro de
um numero flexivel de categorias, mais ou menos amplas, a pluralidade da
realidade universitaria.

! Por exemplo, os de facil obtencdo.



Determinar que indicadores sdo os mais adequados, vai estar condicionado
na fase inicial pela informagdo disponivel. Nas fases sucessivas serd muito
conveniente contar com uma informag¢do que permita elaborar mais
indicadores que possam resultar interessantes.

Tendo como suporte a realidade do sistema de ensino universitario
portugués e das instituicdes publicas que nele operam, os indicadores de
gestdo hdo-de permitir a aproximagdo das politicas universitarias
conducentes a melhoria da eficacia das instituicdes e a eficiéncia dos
recursos publicos, que se destinam a satisfazer as necessidades da prestacdo
dos servigos consignados na lei as nossas universidades.






A UNIVERSIDADE COMO PARTE INTEGRANTE DO SETOR
PUBLICO

Desenvolvimentos e Mudangas no Setor Publico

Quando hoje se fala de “administragdo” ou moderniza¢do da administragao,
pressupde-se também a reforma do Estado. Poucas duvidas existem sobre
esta articulacdo “reformadora”: qualquer reforma da administracdo exige
reforma do Estado e qualquer reforma do Estado é indissocidvel da reforma
da administragdo (Canotilho, 2000: 2).

O Estado, na sua configuragdo moderna, contribui para a edificagdo de um
Estado de direito garantidor de direitos, liberdades e garantias. O Estado sé
pode continuar a manter-se como Estado de direito, como Estado
democratico e como Estado Social se conseguir realizar-se como Estado
educativo. Hoje, o Estado ao servigo dos cidaddos tem de dotar-se de uma
tarefa adicional: a criagdo de infraestruturas baseadas na educacdo e ciéncia
(Canotilho, 2000:8/9).

A cada tipo de Estado corresponde um determinado modelo de gestao
publica. A um Estado liberal, ndo interveniente, corresponde um modelo de
administracdo publica, usualmente designada de classica ou legal-
burocratica; neste modelo, as fun¢des do Estado e da administragdo publica,
restringem-se a pratica de atos administrativos.

A revolugdo socialista na Russia, a grande depressdo econdmica e a teoria
econdémica Keynesiana, definem um novo modelo de Estado, conhecido
como “Estado de welfare”, responsavel pelo desenvolvimento econédmico e
pelo equilibrio social da populagdo. A administracdo publica que lhe
corresponde ganha novos contornos, diferentes do modelo anterior. O peso
dos profissionais é tdo grande que muitos autores chamam a este modelo
Estado Administrativo. Este tipo de Estado e este modelo de Administragao
entram em crise em meados da década de setenta (Rocha 2002:145). A
reforma da administragdo publica implica o desmantelamento do “Estado
de welfare” e a reducdo do papel da Administracao.



Os modelos de administracdo publica estdo a evoluir de sistemas
centralizados e centrados no Estado para sistemas mais flexiveis e
descentralizados (Aradjo, 2001). Teoricamente, o papel econdémico do
Estado passou de um periodo abstencionista no século XIX, para um periodo
intervencionista e de inser¢do na economia, no século XX (Bilhim, 2000:19).
Com a crise iniciada nos Estados Unidos em 1929 acentua-se a intervengao
do Estado e a maior parte dos paises passou a fazer da economia uma
questdao fundamental de governo. Foi nos anos trinta do século XX que se
multiplicaram as agéncias reguladoras nos EUA, os offices intervencionistas
em Franga e os organismos reguladores em Portugal.

Apos varios anos de ciclos econdmicos expansivos, com caracter
permanente, os governos dos paises desenvolvidos encontram-se perante a
alternativa de continuar a prestar servicos de bem-estar com qualidade,
manter uma politica de investimento publico, garantir a coesdo social e
poder conter, sendo baixar, a carga fiscal. Para Lopez y Gadea (2001:13) a
sociedade requer dos seus governos mais e melhores servigcos, com menos
recursos. Para consecucdo deste objetivo tém sido seguidas diversas
estratégias, mas todas elas com um propdsito claro: travar o crescimento da
administracdo publica, sem renunciar a manutencdo dos beneficios das
politicas de bem-estar social.

Embora os esforgos governamentais tenham sido significativos, ndo foram
todavia alcangados os resultados previstos. O controlo da politica
expansionista do setor publico repercutiu-se negativamente na qualidade
das politicas de bem-estar social, tendo-se mostrado incapaz de resolver
adequadamente os novos problemas com que se debate a sociedade do
conhecimento.

Assim, mesmo com limita¢cdes, a modernizacdo da administracdo publica
continua a ser um objetivo e uma urgéncia para muitos governos. Lopez y
Gadea (2001:13) defendem que temas como a direcdo estratégica das
entidades publicas, a eficacia e a eficiéncia da gestdo, o redesenho
organizativo, a procura de novos estilos de direcao, a melhora da qualidade
dos servigos publicos, a avaliagdo dos seus resultados, etc. serdo, entre
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outras, as questdes-estrelas das transformagdes da administragdo publica
nos primeiros anos do século XXI.

Hoje, as administragGes publicas deparam-se com uma envolvente em
mutagdo continua, recebendo elas mesmas fortes pressdes para mudar. O
avango da sociedade da informagdo e do conhecimento pGe em causa os
fundamentos do modelo burocratico tradicional.

O facto da administracdo publica ter herdado um modelo organizativo do
século XIX, centrado em fungdes e servigos, em vez de procurar resolver os
problemas dos cidaddos, tem sido um obstaculo dificil de ultrapassar.

Modernizagdo e reforma administrativa

O conceito de modernizagdo da administragdo publica assume diferentes
significados e ndo é entendido da mesma maneira nos diferentes paises.
Trata-se de uma questdo puramente técnica, que afeta a propria dimensao
do governo e, assim sendo, é essencialmente uma questdo politica. O tema
real é o didlogo entre governabilidade e modernizagdo (Lopez y Gadea,
2001:15).

A década de 1970 foi a “década para estabelecimento de ordem na
administracdo  publica”, onde termos como “accountability” e
“responsability” foram claramente percebidos e aceites” (Taylor and
Williams, citados por Isaac-Henry, Kester et al, 1997:2). No seu
entendimento, e desde a segunda metade da década de 1970, que se assiste
a mudancas de elevado alcance. O setor publico teve uma mudanca radical
(transformacional) face aos periodos anteriores, provocada, por exemplo,
pelo rapido desenvolvimento das tecnologias da informacdo e comunicagdo
(TIC), pela globalizagéoze por mudangas no contexto econdmico, social e

2 Globalizagdo — desenvolvimento fundado no eixo da economia de mercado e cujos aspetos
mais visiveis sdo: interdependéncia assente nas leis do mercado financeiro; concentracdo em
trés regides nodais do planeta — EUA, Japdo e Europa Ocidental — com pontos cegos nas Bolsas
de Valores, principalmente de Nova lorque, Téquio e Londres; criagdo e integragdo de grandes
mercados regionais (Nafta, Mercosul, Mercado Comum Europeu); operag¢des financeiras
fortemente rapidas; informagcdo em tempo real: competitividade; transformagdo do
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politico; no entanto, as filosofias que sustentam a mudanga diferem das dos
periodos anteriores. Surgem conceitos de agéncia, cooperagao,
coordenacgdo e dimensdo, que suportam as mudangas verificadas no setor
publico nas décadas de 1960 e 1970. Atualmente debate-se a
descentralizagdo, a segregacdo, a competicio e mercados e estratégias
eficientes.

Este contexto de mudanca refere-se a fatores ambientais que influenciam,
restringem e conduzem a mudangas nas organizagdes. Incluem fatores
econdmicos, politicos, sociais e tecnoldgicos. Cada fator é importante por si
e ndo pode ser visto de modo isolado, mas em conjunto e interagindo uns
com os outros. A histéria das instituicGes, a estrutura e a cultura sdo elas
proprias importantes fatores que induzem a mudanga.

A magnitude, velocidade e modelo da recente reforma do setor publico por
todo o mundo e, a todos os niveis do governo, ficou cambaleante. As
inovacdes do setor publico apresentam-se sob nove categorias:

e Agéncias

e  Parceiros

e Integragdo horizontal

e Boa gestdo fiscal

e Revitalizagdo do Servigo Publico

o Delegacdo de poderes e descentralizagdo
e  Melhoria do servico

e Melhorias nos sistemas e processos

e Mudangas nas normas

O servico de agéncia representa o mais significativo desenvolvimento em
termos de reforma do setor publico. Uma agéncia é definida como uma
unidade executiva que presta um servico ao governo, podendo abranger
grandes dreas como, por exemplo, a segurancga social (Rocha, 2000:13). O

conhecimento em valor econémico (mercado do conhecimento); e aprofundamento das
assimetrias sociais.
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Estado, ao fragmentar os servigos publicos, estimula a competitividade
entre si e controla a sua atividade através de resultados.

Uma das mais fascinantes dareas de inovagdo envolve parcerias.
Infelizmente, o termo tem sido utilizado de forma abusiva, apesar da sua
recente histdria no setor publico. As verdadeiras parcerias envolvem trés
elementos basicos (Armstrong & Ford, 2000:4):

Sombra do

poder Acgdo conjunta

Beneficios
mutuos

Fazendo uma revisdo as parcerias do setor publico, encontram-se trés
modalidades:

Parcerias Parcerias “inter
tradicionais “cliente- <
fornecedor” governamentais

Parcerias “de
colaboragdo
alargada”

As areas onde se podem desenvolver parcerias sdo as da saude, do
ambiente, criagdo de emprego e competitividade, etc., envolvendo varias
jurisdigOes e diversos servicos.

Um desafio que se coloca ao setor publico tem a ver com a integracdo
horizontal entre os servigos publicos. Parece sempre mais facil dentro do
governo compartilhar com o setor privado do que com outros
departamentos governamentais. As inovagdes no setor publico nem sempre
captam a ultima tendéncia da nova gestdo do setor privado.
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Um grande numero de inovagGes e alternativas criativas empregadas pelo
setor publico podem simplesmente classificar-se como boa gestdo fiscal.
Muitos governos foram forgados a cortar custos e a fazer despedimentos,
reengenharia, consolidagdo, a eliminar programas, a denunciar contratos,
ou a privatizar. Muitos destes processos comegaram na Gra-Bretanha com
escrutinios eficientes e iniciativas de gestdo financeira, muitos dos quais
emergiram do movimento para reducdo do tamanho das organizagdes,
reducdo do negdcio e estabelecimento de agéncias executivas.

E dificil encontrar muito do que se possa chamar seriamente “revitalizacdo
do setor publico”. Para equacionar esta questdo, ndo se pode dizer que é
uma falta ou relutdncia dum servico publico inconformado, mas tdo-
somente o resultado de sistemas e tecnologias ultrapassados. Um aspeto
negativo da falta de revitalizagdo do setor publico é que ndo se podem fazer
mudang¢as sem o envolvimento dos servigos, dos funciondrios e dos
dirigentes. De facto, muitas das falhas existentes foram causadas pelos
especialistas em burocracia. Dois dos mais notaveis exemplos sdo as
atempadas reformas efetuadas no inicio dos anos setenta pela
administragdo Reagan nos EUA e pelos Conservadores na Gra-Bretanha.

Os esforgos desenvolvidos por Portugal neste ambito sdo dignos de nota,
uma vez que foram envolvidos no processo de modernizagdo do setor
publico significativos recursos, com o intuito de melhorar a administracdo
dos servigos. O objetivo ndo foi, contudo, totalmente atingido.

Como importantes instrumentos da mudanca no setor publico temos a
delegacdo de poderes e a descentralizagdo. Muitos paises membros da
OCDE delegaram responsabilidades nos seus departamentos, para
desenvolvimento das atividades, nomeadamente a gestao financeira.
Existem notaveis iniciativas para melhorar os servicos prestados aos
cidaddos, como sejam, facilitar o acesso aos servigos publicos, simplificar os
processos, evitar duplicagées, melhorar a qualidade dos servicos prestados,
etc.

Ao nivel das melhorias nos sistemas e processos, referem-se os avancos
verificados nas ultimas décadas nas tecnologias de informagdo, que
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resultaram numa vasta gama de novas formas de novos servicos. Incluem-se
nesta epigrafe os processos de controlo e auditoria realizados por alguns
departamentos estaduais.

Convém referir que, muitas vezes, a existéncia de normas e regulamentos
antiquados e restritivos € um dos grandes entraves a mudanga, por isso, a
diminui¢do de regulamentos e a alteragao de normas podem ser um enorme
impulso para a reforma do setor pL]b|iC03.

A reforma administrativa tem sido uma preocupagdo permanente dos
governos ocidentais contemporaneos. Desde a década de 1960, e um pouco
por todo o mundo, incluindo Portugal, que tem havido uma grande
preocupacdo pela reforma das administragGes publicas nacionais. Muitos
esforcos tém sido desenvolvidos, muitas renova¢des foram feitas, sem
todavia se ter conseguido eliminar a imagem autoritaria e rigida do servigo
publico.

A reforma tem sido um processo sistematico na administragdo publica, em
que forgas externas de pressao ditam o ritmo da mudanga. Por vezes torna-
se dificil distinguir mudanga de reforma administrativa, face a natureza,
frequéncia, valores e oportunidades de mudanga, que se tém alterado
significativamente.

Nos anos setenta do século XX estavam instituidos modelos de regulagdo,
com contornos de planeamento central, mais ou menos forte, e na Europa
ocidental o capitalismo tomava a forma de uma economia orientada e
coordenada pelo Estado. O Estado Providéncia apostava no alargamento das
prestacgdes sociais e o Estado produtor assumia-se em todo o seu esplendor,
em nome do “servico publico” (tradicdo francesa) ou “public utilities”
(tradicdo anglo-saxdnica). A crise econdmica dos anos setenta abalou o
modelo burocratico de administracdo e insiste na melhoria de eficiéncia dos
servigos publicos (Bilhim, 2000:20).

3 Por exemplo, os EUA eliminaram mais de 16.000 péginas de procedimentos administrativos
ultrapassados e de regulamentos. Idéntico procedimento verificou-se na Austrélia, Nova
Zelandia e Portugal. No Canadda, os 1992 regulamentos de policia federais, resultaram na
reforma do Cédigo dos Cidaddos (Armstrong & Ford, 2000: 13).
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Das varias tentativas de clarificar o significado de reforma administrativa,
Caiden (1991), citado por Araujo (2000:39) salienta que o seu limite deve ser
explicado com outros tipos de reforma social, dado que ela é parte da
mudanga social. Ele rejeita defini¢gdes vagas de reforma administrativa,
argumentando que a literatura que se tem dedicado a administragdo publica
se concentra em trés fatores: individuos, grupos e instituices. O seu
objetivo consiste no melhoramento da Administracdo, na medida em que
orienta a sua atengdo para os problemas que sdo negligenciados no sistema
administrativo. Pretende-se, com a reforma administrativa, melhorar o
status quo dos servicos publicos através de eficiéncia, eficdcia,
responsabilidade, segundo um processo incremental e evoluciondrio.
Mudanga e inovagdo sdo processos naturais, o primeiro surge devido a
dindmica interna, o segundo através de variaveis que tém relagcdes com o
exterior. Quando a absor¢dao da mudanga é feita sem resisténcia, Caiden
classifica-a como “mudanca”, caso contrario, ele considera-a reforma
administrativa.

Com a reforma administrativa pretende-se eliminar aquilo que os
reformadores entendem como defeitos e fontes de baixos niveis de
desempenho; trata-se de um movimento progressivo direcionado para os
valores. E uma abordagem gradual aos problemas. A resisténcia
administrativa é um fator que distingue a reforma da mudancga; a mudancga
é um processo natural e a reforma é induzida por uma fonte externa que vai
originar resisténcia por parte dos individuos alvo de reforma.

Uma definicdo de reforma administrativa capaz de lidar simultaneamente
com mudang¢a administrativa e desenvolvimento é dada pelas NacgGes
Unidas, pois alarga o conceito de relagdo entre administragdo publica e
desenvolvimento econdémico. Reforma administrativa é definida como “o
uso deliberado da autoridade e influéncia para aplicar novas medidas a um
sistema administrativo de forma a mudar as suas metas, estruturas e
procedimentos, tendo em vista o seu melhoramento para fins de
desenvolvimento” [(United Nations (1983:1), citada por Araujo (2000:40)].

A envolvente esta marcada por restricdes econdmicas, pela necessidade de
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conter os défices orcamentais e pela exigéncia de maior produtividade,
melhor qualidade dos bens e produtos oferecidos pelos servigos publicos e
pela existéncia de funcionarios motivados e altamente qualificados. Ela
impde, ainda, o recurso a tecnologias de informag¢do avangadas e uma maior
desburocratizagdo, racionalizagdo e simplificacdo de estruturas e
procedimentos administrativos, garantes de uma maior flexibilidade e
autonomia gestionarios (Bilhim, 2000:30).

Da interligagdo e complementaridade entre os setores publico, privado e
social afere-se o resultado global da economia e do desenvolvimento social.
Da capacidade de cooperagdo entre eles e do comportamento da
Administracdo, depende o desenvolvimento econdmico-social dos paises, a
criagdo de riqueza equitativamente distribuida e a qualidade de vida das
populagdes.

Por exemplo, na Gra-Bretanha a dimensdo do setor publico mudou
radicalmente nas duas ultimas décadas (Lapsley & Oldfield, 2001:1). Podem
encontrar-se casos notaveis desta mudanca de estruturas: estabelecimento
de um novo enquadramento legal, agenciacdo de atividades do governo
central, descentralizagdo de governos locais e estabelecimento de trusts
hospitalares.

As raizes da administragdo publica atual podem ser encontradas no modelo
burocratico de Max Weber, o qual define a burocracia como sendo o Tipo
Ideal de Organizagdo. Nesta concegdo, a estrutura administrativa é
caracterizada pela centralizacdo e pela hierarquia (Rocha, 2002:37). O
processo administrativo é predominantemente do tipo top-down, ao qual
corresponde uma administracdo cuja relacdo com os cidaddos assenta em
formalismos, rotinas e procedimentos estandardizados.

A desburocratizacdo como principio dinamizador da reforma da
administracdo publica ja vem de longe. A necessidade de desburocratizar é
guase tdo antiga como o préprio governo. Hoje, a burocracia é um problema
ndo a solugdo. A questdo reside em saber se a desburocratizagdo é um
imperativo, ou melhor, se a burocracia administrativa deve ser reformada.
Procura saber-se se é possivel governar através das organizagGes
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tradicionais burocraticas; se as burocracias tradicionais podem ser
suficientemente reformadas, ao ponto de servirem como instrumento de
governo e se entre os diversos modelos em discussdo, algum pode ser o
melhor para governar.

A conce¢do de um novo modelo, capaz de introduzir mudancas de fundo,
tem sido defendida por varios autores, uma vez que a reforma da burocracia
tradicional ndo constitui uma solu¢do adequada a complexidade do século.
Advogam uma total revisdo da administragdo publica, ndo se quedando
apenas pela introducdo de pequenas melhorias. Entre estes encontra-se Guy
Peters (1996, citado por Bilhim, 2000:31), que sustenta esta posi¢do e
propGe quatro modelos alternativos aos atualmente em curso: governo de
mercado, governo  participado, governo flexivel e governo
desregulamentado (quadro 1).

Quadro 1. Modelos de Governo. Fonte: Adaptado de Guy Peters (1996), citado por Bilhim,

2000:32
Mercado Participativo Flexivel Desregulamentado
Fonte de | Mercado Hierarquia Estabilidade Regulagdo Interna
Problemas
Estrutura Descentralizagdo Plana, com Redes e Ndo tem
poucos niveis organizagao preferéncias
virtual
Melhorias Pagar de acordo Envolvimento Funcionarios em Maior liberdade
da Gestao coma dos regime laboral
performance funcionarios temporario
Agdo Incentivos de Consulta e Experimentagdo Governagao
Politica mercado negociagao empreendedora
Beneficios Mais barato Maior Baixo custo Criatividade e
envolvimento ativismo

Existem, porém, outros autores que defendem que apenas sao necessarios
alguns retoques na maquina burocréatica, aperfeicoando-a, para que consti-
tua um bom instrumento ao servigo dos cidaddos. Paul Light (1997), citado
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por Bilhim (2000:32), defende esta perspetiva, na medida em que entende
que a desburocratizagdo passa pela introdugdo de novos modelos de
administracdo, como sejam o PPBS (Planning, Programming and Budgeting
System), o Orgamento de Base Zero (ZBB — Zero Base Budgeting), Gestdo por
Objetivos (MBO — Management by Objectives), cultura organizacional e
gestdo pela qualidade total (TQM — Total Quality Management).

A modernizagdo administrativa em Portugal tem sido encarada mais nesta
segunda alternativa, ou seja, uma mudanga com pequenos passos, como
mudanca incremental de melhorias continuas.

Convém  sublinhar que a reforma  administrativa  significa
predominantemente a diminuicdo da forca e do peso da burocracia
profissional. De facto, era esta a Administra¢do responsavel pelo aumento
da despesa publica. Qualquer estratégia de reforma da administragdo
publica tem de saber lidar com os segmentos burocraticos, que ndo podem
ser tratados de igual modo e com os mesmos instrumentos de gestao.
Portugal, neste aspeto, apresenta-se como um caso especial, pois, em 1975,
guando a maioria dos paises da OCDE procedia ao desmantelamento do
“Estado de welfare”, Portugal comegava a construir o mesmo “Estado de
welfare”, com o alargamento de politicas sociais, ao mesmo tempo que
adotava uma politica de reforma da administragdo publica. Dai que a
reforma  portuguesa se tenha traduzido em campanhas de
desburocratizagdo e, numa fase posterior, na gestdo da qualidade.

A aproximacdo dos servigos as populacées e a melhoria da participagdo dos
cidad3dos na administragdo publica, exigindo o abandono da postura estatica
e reativa para uma postura mais dindmica, demonstram bem a crenca de
gue o sistema burocratico é valido e necessita apenas de pequenos acertos.
As tentativas de modernizagdao administrativa em Portugal remontam pelo
menos aos anos sessenta. Com o processo revolucionario de Abril de 1974 é
aprovada uma nova Constituicdo (1976), que consagra pela primeira vez
uma economia aberta ao exterior, orientada para o desenvolvimento e
corrigida pela intervengdo do Estado democratico de direito.

Mas apenas em 1999, com a aprovac¢do do Decreto-lei (DL) n2 135/99, de 22
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de Abril*, sdo compiladas as orienta¢Oes dispersas e estabelecidas as
medidas de modernizagdao administrativa. Sdo de destacar, o acolhimento e
atendimento aos cidaddos, a abertura dos servigos a hora de almogo, a
afixagdo na entrada dos servigos dos locais onde sdo tratados os assuntos, a
tabela de pregos, a especializagdo dos atendedores, as linhas azuis, entre
outras medidas inovadoras.

Apesar dos esforcos empreendidos através de sucessivas reformas, o
modelo funcional de organizagdao publica ndo foi abandonado, tendo sido
reforcado nalguns aspetos, mais parecendo uma evolugdo na continuidade,
ainda que efetuada através de mudangas incrementais.

Universidade e gestdo publica

Uma vez que o modo como as instituicdes publicas sdo geridas tem influén-
cia nos resultados que as mesmas possam obter e, consequentemente, nos
seus indicadores, merece que nos debrucemos ndo sé sobre a gestdo
publica, como sobre as novas tendéncias desta area de estudo.

A globalizacdo e a revolugdo tecnoldgica do final do século XX fizeram com
gue as nacionalidades sejam hoje, e cada vez mais, uma dimensao cultural e
menos uma dimensdo econdmica. Devido as modernas tecnologias da
informagdo, as noticias cruzam o planeta em milésimos de segundo,
aproximando as pessoas e tornando o mundo uma espécie de aldeia global.
Numa economia cada vez mais aberta a escala global, os niveis de
competitividade e produtividade das empresas e economias nacionais tém
de ser cada vez maiores, eliminando burocracias e fazendo com que a
informacao circule rapidamente.

Com este pano de fundo, a administragdo publica tem que pautar a sua agado
pela eficaicia da gestdo, pela desburocratizacio de processos e
procedimentos e pela qualidade dos servigos prestados (Orvalho, 2000:267).

4 Este diploma estabelece medidas de modernizagdo administrativa, designadamente sobre
acolhimento e atendimento dos cidaddos em geral e dos agentes econémicos em particular,
comunicagdo administrativa, simplificacdo de procedimentos, audigdo dos utentes e sistema de
informacdo para a gestdo.
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Durante anos, a gestdo publica era abordada como uma questdo confinada
“ao desenho administrativo para desenvolver programas publicos de forma
eficiente, de executar de modo fiavel as leis e regulamentos, de dar uma
resposta responsavel aos lideres politicos ou a algumas combinagdes destas
opgdes”. Hoje, a gestdo publica encontra-se perante novos problemas, que
modificam o seu préprio sentido. Atualmente, a maioria dos paises estd
“reformando os seus governos preocupados com o rendimento econémico
(...) as reformas parecem estar orientadas para o futuro mais do que para os
dogmas do passado” (OCDE, 1998, citada por Lopez y Gadea, 2001:17).
Apesar de nos anos 80 e 90 do século passado se terem realizado varios
esforcos, as administragdes publicas mostram ainda importantes
deficiéncias, que se repercutem negativamente na confianca que os
cidaddos nelas depositam, comuns a muitas administragées publicas de
qualquer pais: elevados custos de administracdo; centralizagdo e medigao
dos aspetos incorretos; incapacidade para gerir a mudanca; pensamento de
curto prazo; mais preocupagdo em curar do que em prevenir;
responsabilizar as pessoas pelos seus erros.

Quando se fala em modernizagdo ou reforma da administragdo publica,
contrapGe-se a administracdo gestionaria a administracdo burocratica.
Trata-se de uma ideia errada, pois ndo s6 ndo existem estes dois modelos de
gestdo publica, como se assume que a adog¢do de processos e modelos de
gestdo empresarial ird resolver os problemas da administragdo publica.
Rocha (2000:6) entende que a cada tipo de Estado corresponde um modelo
de gestdo com o qual se harmoniza, com o qual constitui um todo,
assentando nos mesmos pressupostos e obedecendo ao mesmo paradigma.
Refere que a ado¢do de um dado modelo de gestdo publica ndo significa que
partes importantes da atividade do Estado sigam modelos diferentes.
Muitos paises com tradicdes administrativas distintas, comegaram a
desenvolver estratégias diferentes para superar os novos problemas da
administracdo publica, na procura de um novo paradigma para os governos.
Este é um desafio assumido por muitos governos ocidentais, embora nao
exista ainda total coincidéncia acerca das melhores estratégias a adotar.
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Os defensores da Nova Gestdo Publica (NPM) estdo convencidos de que o
modelo “weberiano-taylorista” de organizagdo da administragdo publica
esta esgotado. A proliferagdo da burocracia origina ineficiéncias na gestao e
um uso desmesurado de recursos publicos. O modelo de Max Weber, util
noutro contexto histérico, é hoje incapaz de responder as exigéncias e as
necessidades, sempre em transformagdo, da nova sociedade da informagdo
ou do conhecimento.

As propostas reformadoras da Nova Gestdao Publica pretendem substituir a
burocracia “weberiana” por uma gestao flexivel, eficiente, orientada para os
objetivos e preocupada com os resultados. Nesta perspetiva, sdo
importantes todas as técnicas de gestdo que permitam definir objetivos,
determinar responsabilidades, controlar custos, estabelecer indicadores e
medir resultados. Preocupa-se fundamentalmente com a economia, a
eficacia e a eficiéncia das atuagdes administrativas. Trata-se de mudar a
visdo atual do setor publico, ainda ancorada num pensamento legalista,
para outra mais preocupada com o “value for money”s, isto é: economia,
eficacia e eficiéncia.

Uma preocupagdo da NPM é a reducgdo dos custos. Assim, ha que simplificar
a Administracdo, procurar o seu emagrecimento através da reducdo de
efetivos e efetuar o controlo do bom uso dos recursos publicos, evitando
desperdicios e duplicacdes de atividades e servigos, com a incorporacdo de
novas técnicas de gestdo que atinjam estes propdsitos.

Os seus defensores advogam a criagdo de agéncias auténomas das
administragdes, com maior flexibilidade na gestdo dos recursos econémicos
e que oferecam novos servicos publicos. Pretendem introduzir mecanismos
do tipo mercado e modalidades competitivas entre publico-privado lucrativo
e publico-privado ndo lucrativo para melhorar a gestdo publica.

As relagBes que o Estado estabelece com os cidaddos no ambito da NPM,
também se modificam, pelo que se propGem novas bases de consenso entre
os distintos agentes sociais, politicos e econdmicos, sobre o que deve ser

5 N
Trés E’s.
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uma administragdo publica moderna. A maioria das opinides aconselha a
abandonar o modelo de administragdo omnipresente e omnipotente,
proprio do modelo de Estado surgido apds a Il Guerra Mundial, para um
setor publico de menor protagonismo e dimensdo. Pretende-se uma
administragdo com maior capacidade para estabelecer um papel relacional
entre o publico e o privado.

Para Loffler, E. (citado por Lopez y Gadea, 2001:26) os principios basicos do
paradigma proposto pelos defensores da NPM, sdo:

Maior liberdade na
gestdo de recursos e
pessoas

Orientagdo para o
cliente

Medigdo do
rendimento

Investimento em
recursos Receptividade face a
tecnoldgicos e concorréncia
humanos

Para os promotores deste novo paradigma da gestdo publica, ndo se trata
de substituir os atuais valores da administragdo publica, mas simplesmente
de incorporar os valores propostos por eles.

Orientagdo ao servigo publico

Os partidarios do paradigma da Orientagdo ao Servigo Publico sdo mais
criticos e ndo gostam do excessivo interesse que a NPM dispensa as
guestdes econdmicas e o esquecimento constante do défice democratico da
burocracia “weberiana”. Criticam a NPM por entenderem que esta se
preocupa exclusivamente com os problemas da gestdo e ndao aborda temas
importantes como as politicas associadas as questdes de governabilidade.

Os adeptos deste paradigma reclamam uma presenga da cidadania nos
processos de tomada de decisGes e uma revisdo profunda dos canais
cldssicos de participagdo politica. Querem recuperar a esséncia politico-
administrativa da administracdo publica, combinando as dimensGes mais
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instrumentais, que podem resumir-se em: orientagdo para o cliente; maior
liberdade na gestdo de recursos e pessoas; medicdo do rendimento;
investimento em recursos tecnolégicos e humanos e recetividade face a
competéncia.

Os que pretendem recuperar a legitimidade do setor publico mais centrada
no desenvolvimento da capacidade de governo, insistem na recuperagao de
termos de significado politico, como sejam “government” e “governance”.
Para M. Meneguzzo (citado por Lopez y Gadea, 2001:27), “government” “diz
respeito a administracdo publica e consiste na animacdo e, sobretudo, na
coordenagao dos distintos atores do sistema socioeconémico”, enquanto
“governance” é entendida como “a estrutura que assume o sistema social e
politico, como consequéncia do esforgo e das intervengdes praticadas pelos
distintos atores nele presentes; nesta configuragio nenhum ator
desempenha um papel de primeiro plano”.

0 Controlo por resultados na gestdo publica

Nas ultimas décadas, muito se tem falado e escrito acerca da introdugdo na
administracdo publica de técnicas e critérios de eficdcia e eficiéncia na
despesa publica para controlar ou avaliar a gestdo publica por resultados.
Ninguém parece por em causa o facto de o modelo de gestdo publica dever
reger-se por principios constitucionais de economia, eficiéncia e eficacia,
mediante sistemas de orgamentagdo e controlo adaptados a este fim
(zapico, 2003:78).

Tem sido realizado um enorme esforgo nos diversos paises desde os anos
oitenta do século passado sobre este propdsito, que proporcionou alguns
avangos (maior informacdo sobre os resultados, definicdo de obijetivos,
medi¢do de indicadores, melhoria nos procedimentos de controlo, etc.),
especialmente no ambito da reforma.

No entanto, a capacidade de controlo e avaliagdo de resultados continua
insuficiente (débil apreciagdo dos resultados, inutilidade dos mecanismos de
controlo e avaliacdo para reafectar recursos, etc.) e ainda mais no que se
relaciona com a orgamentagado por resultados. O bom funcionamento de um
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sistema de controlo e avaliagdo por resultados exige que se cumpram
condigGes de grande importancia. Para isto é indispensavel que os relatérios
de controlo devam conter uma informagdo suficiente e relevante para
determinar se a gestdao se efetuou de acordo com principios de legalidade,
eficiéncia, eficacia e economia, para exigir responsabilidade aos gestores e
promover a adequada afetagdo de recursos.

A gestdo publica tem-se desenvolvido, pelo menos desde ha duas décadas,
com base em critérios de mercado e suportada em técnicas de gestdo
similares as utilizadas nas empresas privadas para aumentar a eficiéncia dos
servigos publicos. Uma das principais orientagdes da mudanga assenta no
modelo de gestdo e controlo por resultados. Neste sentido, tem havido uma
grande preocupag¢dao em melhorar a definicdo dos objetivos e indicadores de
resultados, descentralizar a gestdo, adaptar o sistema de prestacdo de
contas, etc. (OCDE, 1995, 1999, 2001; Caille, 1998; Raymund, 1998).

A maioria dos paises avancados na reforma esta a mudar o centro das aten-
¢Oes dos sistemas de gestdo e controlo de despesas no ambito dos recursos
ou inputs, para os resultados (OCDE, 2002). Mesmo que o controlo e a ges-
tdo dos inputs se mantenha, os gestores publicos encontram-se submetidos
em maior escala a novos sistemas de controlo e presta¢do de contas por
resultados, com o propdsito de ndo sé introduzir na gestdo uma cultura de
resultados, mas também a competicdo na gestdo (Zapico, 2003:79).

Para complementar a visdao formalista dos participantes no orgamento e na
gestdo publica, sdo envidados esforcos de definicdo de objetivos
estratégicos e operativos incluidos em planos “corporativos”. Assim, procura
alterar-se a relagdo entre as entidades centrais de orgamento e os
departamentos gestores, mediante “contratos” orgamentais (ou acordos
orgamentais) e os sistemas de exigéncia de responsabilidade, incluindo a
informacdo sobre resultados no processo de afetacdo de recursos (OCDE,
1995,1999). Estamos perante uma espécie de acordo de concessdo de
recursos e autonomia, para aumento da eficiéncia na gestao.

Schick, 2001, citado por Zapico (2003:80), sintetiza o0 modelo de reforma do
orgamento e controlo por resultados, centrado em trés pilares basicos:
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e Gestao flexivel — cada agéncia recebe uma Unica afetacdo para as
despesas operacionais e tem plena autonomia nos gastos com
pessoal, deslocacgGes, refeicGes e outras despesas correntes;

e Contratos de resultados — os diretores das agéncias negociam
acordos formais com o governo, especificando os resultados em
termos de produtos e servigos, os recursos utilizados e os meios em
gue se baseara a avaliagdo por resultados;

e Orgamento por resultados — no processo de afetagdo de recursos,
cada aumento de recursos concedidos relacionar-se-a
expressamente com os incrementos de produtividade ou outras
medidas de resultados.

Muito embora o modelo de reforma esteja claro, por em pratica o controlo
e or¢gamento por resultados ndo estda a ser facil, uma vez que muitas
organizagOes publicas tém dificuldades em definir os seus objetivos, medir
resultados e desenhar sistemas de avaliagdo e informagdo apropriados.
Zapico (2003:80) e (Saravanamuthu & Tinker, 2002:581) salientam que os
dados recolhidos por organizagGes internacionais demonstram o aumento
do uso de indicadores na gestdo publica, essencialmente em termos de
produtos ou outputs, mais do que em termos de impacto ou outcomes.

N3o obstante, esta demonstrado que o orcamento e controlo por resultados
vém sendo de utilidade para promover uma nova cultura de gestao publica,
mais centrada em resultados (outcomes) (Thomas, 2003) do que em
procedimentos formais e, em aforro ou aumento da produtividade
(outputs).

Torna-se, assim, necessario desenvolver novos modelos para adaptar os
sistemas orcamentais, de gestdo e controlo a ambientes de incerteza,
aqueles a que até agora se tem prestado menos atenc¢do. Ha, assim, que
redesenhar o modelo e a estratégia de implementacdo destes sistemas em
envolventes complexas, para que seja possivel identificar a gestdo “sa” ou
de “bons resultados”, identificando os critérios aplicados e as estratégicas
que conduziram ao sucesso.
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Atualmente, face as reformas que se vém verificando, os dirigentes publicos
estdo orientados para fazer “mais com menos”, a serem, portanto,
eficientes. Num ambiente complexo, a capacidade de redefinir os problemas
e o0s objetivos é uma condi¢do de éxito para um gestor publico. A sua
capacidade em utilizar os recursos com economia e em ser eficiente e eficaz
(3E’s) face aos objetivos pré-definidos, pode ndo ser suficiente. E, por isso,
necessario definir novas medidas de éxito que captem a capacidade dos
gestores para identificar, responder e solucionar problemas nao
equacionados e resultados imprevistos.

Os 3E’s tradicionais resultam bem em contextos simples e repetitivos, mas,
guando os ambientes sdo de incerteza, sdo precisos novos critérios e medi-
das de éxito para avaliar a capacidade de diagnéstico, de desenho e de
desenvolvimento (3D’s) (Metcalfe, 1991, citado por Zapico, 2003:84). Os
3E’s e os 3D’s sdo critérios de éxito alternativos, mas ndo incompativeis.
Nestas situacGes (de incerteza) a gestdo deveria ser avaliada em relacdo a
sua capacidade para se adaptar a novos problemas, para além da preocupa-
¢do tradicional de reduzir custos, aumentar a produtividade ou a qualidade
dos servigos. Na perspetiva dos 3D’s, a gestdo avalia em que medida e como
as organizag¢bes e os seus gestores respondem a pressdes e a situagdes
inesperadas, a sua flexibilidade para encarar situagcdes de mudanga, como
trabalham em cooperagdao com redes de organizagdes que executam os
programas ou prestam servigos e se adaptam a ambientes incertos.

Para se implementar um sistema de controlo por resultados é necessario
tempo e depende de uma lideranga continuada. Além disso, a sua
introdugdo exige a criagdo e a manutencdo de uma cultura de resultados
gue avalie o uso deste tipo de informagdo. Na figura 1 podem analisar-se as
condi¢cGes necessarias a este tipo de tarefa.

O modelo e quadro de controlo e avaliagdo por resultados pode entender-se
como um conjunto de instituicdes e normas que abarcam na sua estrutura
incentivos que estimulam ou bloqueiam o comportamento da gestdo. O
éxito destas normas depende da confianga reciproca entre o gestor e o
controlador. A confianga é, de resto, uma questdo da maior importancia,
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tanto para o exercicio das fungGes de controlo como para a utilizagdo da
informacdo (por resultados) que com esta se produza. Além do mais, deve
pautar-se por normas de conduta pré-estabelecidas. O processo de
construgdo de confianga é lento e dificil. Pode destruir-se rapidamente, mas
a sua reconstrugdo é muito lenta.

Figura 1. Condigdes necessarias para introduzir o controlo e avaliagdo por resultados na
Administragdo Publica, Fonte: Adaptado de Zapico, 2003:86

1 *\ontade politica e apoio diretivo.

eDesenho de um quadro normativo no qual se
inclua uma divisdo de responsabilidades e uma
afetagdo de competéncias de controlo por
resultados, realistas e de consenso.

e seguimento nos centros gestores.

eDisponibilidade de conhecimento e capacidade
de controlo e avaliagdo por resultados, tanto nos
departamentos de orgamentos e de auditoria,
Como nos centros gestores.

3 { eDesenvolvimento da capacidade de planificagdo

A transformacdo da informacgdo sobre resultados em conhecimento para
uso na tomada de decisoes, requer equilibrio entre a informacdo produzida
e a confianga coletiva ou capital social existente numa organizagdo (Roman,
2001, citado por Zapico, 2003:91). Dispor de dados, numeros, informacéo
sobre resultados, etc. ndo é suficiente; é necessdrio possuir capacidade
técnica e socio-organizacional para selecionar e transformar esta
informacdo, de modo a que a mesma venha a ser Util no processo decisorio.
A rapidez de acesso a informacdo, a transformacdo de meros nimeros em
dados relevantes para a gestdo e tomada de decisGes sustentadas, e a
partilha destes dados com um grupo relevante para o processo, é critica
(Lacerda, 2003).
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O Sistema de Ensino Superior

O ensino superior tem vindo a ser objeto de profundas alteragées em todos
0s paises. A procura massiva dos sistemas educativos, induzida pelos
processos de crescimento econémico e pela democratiza¢do da educacgdo
apods a Il Guerra Mundial, determinaram estas mudangas (Williams, 1990;
OCDE, 1994; Papadopoulos, 1994, citados por Cabrito, 2002:59).

Com efeito, a procura crescente de educagdo, impeliu governos e
instituicGes a aumentar e a diversificar a oferta educativa, pelo que se
assistiu a criagdo de novos estabelecimentos e cursos. Também a origem
social da populagdo escolar se diversificou, fazendo com que o ensino
superior se tornasse menos elitista e mais equitativo.

De acordo com a OCDE, 1996, entende-se por “Ensino Superior toda a
formagdo inicial pds-secunddria, independentemente da natureza juridica
do estabelecimento, da duracdo das ofertas formativas, da natureza mais
vocacional ou mais humanista da formagdo, dos diplomas que proporciona
ou da origem dos recursos financeiros que garantem o seu financiamento”.
No ambito da sua andlise das politicas da educagdo (Education Policy
Analysis) de 2003, a OCDE, relativamente ao ensino superior, refere que a
autonomia das instituicGes deve ser reforgada num quadro de maior
responsabilidade externa pelo resultado. E que a Declaragdo de Bolonha
representou um maior impeto para a reforma do ensino superior, tendo
varios paises chamado a atengdo para as modificacGes na estrutura das
qualificagdes, como a Dinamarca, a Alemanha, os Paises-Baixos e a Noruega.

0 ensino superior em Portugal: resenha histérica

A fundagdo da Universidade em Portugal em finais do século Xlll
acompanhou o movimento de criagdo de instituicGes congéneres na Europa.
A primeira Universidade em Portugal data de Marg¢o de 1290, foi criada em
Lisboa, a qual surge por iniciativa de D. Dinis, tendo o Studium Generale sido
confirmado por Nicolau IV, pela bula “De statu regni Portugaliae”, datada
ainda do mesmo ano. Os cursos autorizados foram Direito Candnico, Direito
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Civil, Medicina e Artes. Mais tarde seria introduzido o ensino da Teologia
(finais do século XIV).

A localizagdo da Universidade ndo se manteve estavel, e logo em 1308, face
aos desacatos provocados pelos estudantes, é decidida a transferéncia da
Universidade de Lisboa para Coimbra, cidade ja com tradigdo escolar e com
ambiente mais tranquilo, propicio ao trabalho intelectual. Passados 30 anos
verifica-se nova mudanga para Lisboa. Em 1354 repetem-se os conflitos com
a populagdo local e a Universidade volta novamente para a cidade do
Mondego. Em 1377, o Estudo Geral regressa a Lisboa, onde permanece por
mais de um século e meio, s6 voltando a Coimbra, desta vez
definitivamente, em 1537.

Em 1559, confirmada por Paulo 1V, é fundada a Universidade de Evora, a
segunda do Pais, sem direito a lecionar os cursos de Medicina e Direito. Com
a chegada do iluminismo a Portugal na sua versdo absolutista, esta
Universidade foi encerrada.

Na época pombalina é de destacar o contributo dado para a autonomizagdo
do conhecimento cientifico face a doutrina catélica.

Com a vitdria da corrente liberal, os estudos superiores recobrariam novo
dinamismo, tendo o ensino sido canalizado para um poder central forte que
soubesse impor novamente o interesse pela ciéncia e pela técnica.

Em 1837, sdo criadas escolas Politécnicas em Lisboa e no Porto, um ano
depois da reestruturagao das Escolas Médico-Cirurgicas nestas duas cidades.
Com a instalacdo da Republica, em 1910, verificaram-se altera¢des
profundas na politica de ensino. Coimbra perde o privilégio da exclusividade
que se verificava desde o fecho do estabelecimento eborense, com a
fundagdo de novas universidades, em Lisboa e no Porto.

No Porto privilegiava-se o desenvolvimento do ensino técnico e médico,
com base nas respetivas escolas Politécnica e Médico-Cirurgica, criadas no
século anterior, enquanto em Lisboa a aposta foi mais diversificada,
englobando ndo sé as ciéncias como as humanidades, aproveitando o Curso
Superior de Letras. O curso de Direito iniciou-se na capital em 1913, por
iniciativa de Afonso Costa.
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No entanto, as areas tecnoldgicas sdo aquelas em que se verifica maior
atraso, dai a criagdo, na década de 30, da Universidade Técnica de Lisboa,
onde se inseriu o Instituto Superior Técnico (transformagdo do Instituto
Industrial e Comercial de Lisboa), além do ensino econdmico, financeiro,
agrario e veterindrio.

A Igreja mantinha-se como um dos pilares da estabilidade do sistema. As
relagGes entre a Santa Sé e Portugal mantinham-se no ambito da Concor-
data assinada entre os dois Estados e em 1967, foi criada a Universidade
Catdlica Portuguesa (UCP). Mesmo que imbuida pelo espirito conservador
de entdo, a UCP assume-se como uma entidade auténoma no seio de um
pais cujo governo era particularmente cioso das suas prerrogativas.

Em 1962, um ano depois do inicio da guerra colonial, sdo criadas os Estudos
Gerais Universitarios em Angola e Mogambique, mais tarde designados por
Universidade de Luanda e Universidade de Lourengo Marques.

Com a crise académica de 1969 exige-se a democratizagdo da Universidade
e do pais. A reforma de 1970 concede mais autonomia as instituicdes, em
especial no dominio financeiro, procurando colmatar o excessivo
centralismo.

No sentido de alargar a base de formacdo de quadros que fizessem
ultrapassar as dificuldades de um pais politicamente isolado, sdo criadas em
1973 as universidades Nova de Lisboa, Minho, Aveiro e Evora.

Apds a revolugdo de 1974 foi criada em 1977 a Universidade Livre,
assumidamente particular e que reuniu parte do corpo docente afastado
das universidades estatais durante a conjuntura de 1974-76. Esta
Universidade, em conjunto com a Universidade Catdlica, de inspiragdo
privada ainda que no ambito concordatario, manteve um ritmo letivo que sé
posteriormente viria a ser acompanhado pelas instituicdes do Estado. Com a
cisdo da Universidade Livre nasceram as universidades Autéonoma, Lusiada e
Portucalense, a par de outros projetos, nomeadamente, a Internacional, a
Moderna, a Lusdfona, a Independente, a Fernando Pessoa ou a Atlantica.
Tendo absorvido grande parte dos alunos ndo colocados devido ao
“numerus clausus”, estas instituicGes enfrentam, hoje, novos desafios.
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Também ao Estado coube alargar a oferta universitaria face a procura, e foi
assim que se viram fundadas universidades na Madeira e nos Agores,
Algarve, Beira Interior, Tras-os-Montes e Alto Douro, etc. Entretanto, surgiu
a Universidade Aberta, com o objetivo de oferecer o ensino a distancia, a
qgue ndo é indiferente a oportunidade potenciada pelas novas tecnologias,
com o designio do desenvolvimento em Portugal do e-learning.

Um projeto inovador que esta em curso é o da futura Universidade de Viseu,
mas que apenas podera ser implementado depois de revista a Lei de
Autonomia Universitaria. O projeto é inspirado no modelo da universidade
alema Erlangen-Nurnberg, estabelecendo uma parceria com a empresa
“Siemens Medical Solutions”. A futura instituicio devera chamar-se
Universidade de Viseu e devera ter como sub-titulo: “European University of
Excellency”. Pretende-se criar uma universidade europeia de exceléncia nos
setores das tecnologias da Medicina, que possa atrair alunos de toda a
Europa.

Como se pode verificar, em menos de cem anos passou-se de uma Unica
universidade em Coimbra, para um conjunto de vias alternativas possiveis.
No entanto, equaciona-se qual a trajetdria a seguir na procura de um ensino
cientificamente atualizado, pedagogicamente correto e socialmente util,
gue ao mesmo tempo possa suprir as deficiéncias do pais e corresponda as
necessidades e aspira¢Ges de cada individuo.

0 emergir da sociedade do conhecimento

James Apppleberry (citado por Infante, 1999:2) afirma que “em 1750 se
duplicou pela primeira vez o conhecimento da humanidade desde os
tempos de Cristo. Recentemente, em 1900, repetiu-se o fendmeno. A
duplicacdo seguinte verificou-se em 1950. Hoje o conhecimento humano
duplica-se a cada 5 anos. No ano 2020 estima-se que, em cada 73 dias, o
conhecimento aumentara o dobro. Nos principios do século XX publicavam-
se a volta de 10.000 livros por ano. Hoje superam os milhGes os documentos
cientificos e técnicos publicados por ano”. Isto mostra-nos a hiper
aceleragdo na geragdo do conhecimento, fazendo com que as pessoas
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atualizem os seus saberes, indispensaveis a manutencdo do respetivo
trabalho, profissao, oficio e até ao convivio social do quotidiano.

Para que a transicdo da sociedade atual para a sociedade baseada no
conhecimento, em que a informagdo assume papel preponderante e as
tecnologias da informagdo e comunicagdo emergem como suporte vital do
desenvolvimento sustentdvel e da competitividade entre nagdes, é crucial
que os poderes politicos promovam profundas reformas estruturais de
natureza social e econdmica, norteadas pelo fomento da cultura, da
qualidade, da produtividade e da inovagdo (Veiga Simao et al, 2002:25).

Face a realidade social e econdmica da sociedade do conhecimento em
construgdo, o poder deixou de se concentrar apenas no Estado ou grupos
sociais, econdmicos ou financeiros, para se diluir nas mdos de muitos
outros, capazes de dominarem a informacgdo, recurso estratégico vital ao
bom funcionamento de governos, empresas e instituigcdes.

A sociedade do conhecimento do futuro sé é possivel se o poder politico
incentivar o poder partilhado, para o que é necessario desenvolver, com
imaginacdo e rigor, um programa mobilizador de educacdo e formacgdo ao
longo da vida, que defina metas e indicadores de qualidade, criteriosamente
selecionados e, sempre que possivel, quantificados, que logo a partida
assente no culto da cidadania. Ou seja, que elimine o analfabetismo
informatico, a iliteracia cultural e econdmica, facultando aos cidaddos o
dominio das novas linguagens da comunicagao.

Privilegia-se, assim, o bindmio educag¢do-formagdo, hoje com fronteiras
esbatidas, verdadeira carta magna orientadora da a¢do da sociedade e, em
particular, de um Unico departamento do Estado.

A sociedade do conhecimento deve privilegiar a criagdo do saber e a sua
aplicacdo ao desenvolvimento e ao bem-estar social, cabendo as instituicoes
de ensino superior posicionarem-se neste desafio como féruns de
humanismo e de vanguarda de pensamento, integrantes do economicismo
indispensdvel, ao mesmo tempo contribuindo para a diminuicio de
desigualdades sociais e econdmicas entre paises e dentro de cada pais.

Em 2000, na cimeira de Lisboa do Conselho da Europa, foi fixado o objetivo
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estratégico dos quinze6 para os proximos dez anos: “fazer da Unido Europeia
(UE) a economia baseada no conhecimento mais competitiva e dindmica,
capaz de um crescimento sustentavel, com mais e melhores empregos e
mais coesao social”, que reflete bem este espirito de vanguarda.

Estudos levados a cabo pelo Banco Mundial (BM), Fundo Monetario
Internacional (FMI), Organizagdo para a Cooperagdo Econdémica e
Desenvolvimento (OCDE), Férum Econdmico Mundial (WEF), Institute for
Management Development (IMD), sobre fatores e indicadores de indices de
competitividade, ndo deixam de colocar Portugal entre os 50 paises mais
desenvolvidos do mundo, mas com a sua posic¢do global a oscilar entre o 322
lugar em 1997, o 272 lugar em 1999 e a quedar-se no 342 lugar em 2001
(IMD, in Veiga Simdo et al, 2002:28). Esta referéncia ndo deixa de ser
preocupante, sobretudo se comparada com as posi¢des de outros paises da
UE, designadamente a Finlandia (32 lugar), o Luxemburgo (42 lugar), a
Holanda (52 lugar), a Irlanda (72 lugar), a Suécia (82 lugar) e a Austria (14¢
lugar).

O desafio da “convergéncia real” langado pela UE atinge em Portugal uma
rara dimensdo, pelo que do sucesso na resposta depende a afirmagdo da
presenca portuguesa. Cabe assim as universidades e institutos politécnicos
uma enorme responsabilidade na procura de caminhos futuros que possam
vencer os atrasos que o0 nosso pais vem apresentando.

O ensino superior desempenha ou deve desempenhar um papel de especial
relevo no desafio global de construgdo da nova sociedade baseada no
conhecimento. A consolidagdo dos pilares em que deve assentar a sua
evolugdo torna-se imperiosa, designadamente, o pilar da cidadania, o pilar
da cultura, o pilar da ciéncia e o pilar da inovagao, deste ultimo fazendo
parte a qualidade e a competitividade, que exigem modelos de gestdao
eficiente e avaliagdo oportuna.

Na opinido de Veiga Sim3o e colaboradores (2002:47/50), o Pilar da Cidada-

® NE. Nesta data os paises que faziam parte da Unio Europeia eram: Alemanha, Franca,
Bélgica, Itdlia, Holanda (Paises Baixos), Luxemburgo, Reino Unido, Dinamarca, Irlanda, Grécia,
Portugal, Espanha, Austria, Suécia e Finlandia. Atualmente a EU conta com 27 membros.
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nia tem expressdo no grau de participacdo dos cidaddos na sociedade.
Civilidade (civicness) é a chave do futuro da sociedade do conhecimento,
com influéncia decisiva no funcionamento das instituicGes e das empresas e
na capacidade de os cidaddos construirem vidas dignas de serem vividas.

O Pilar da cultura esta ligado a razdo de ser e de existir da pessoa humana,
desde sempre o principal fator do seu desenvolvimento. Um cidaddo mais
culto é também mais livre e, consequentemente, com maior capacidade de
risco e de afirmacgdo qualitativa na sua participagdo social.

O Pilar da ciéncia, através da Magna Carta das Universidades Europeias,
assinada em Bolonha em 25 de Setembro de 1988, pode ver-se que os
povos e os Estados devem, mais do que nunca, consciencializar-se do papel
qgue as universidades serdo chamadas a desempenhar na sociedade do
conhecimento, que se transforma e internacionaliza a cada momento. Em
Portugal, este papel das universidades reparte-se com as institui¢cGes
politécnicas, onde a atividade didatica deve ser indissocidvel da
investigacdo, assumindo caracteristicas diferentes em cada uma das
instituicdes.

O Pilar da inovagdo tem a ver com a qualidade e a competitividade. O
sistema de ensino superior deve ser “viveiro” dinamico do espirito
empreendedor, abrindo caminhos de intera¢do direta da investigacdo
publica e privada entre o Estado e a sociedade. Para consecugdo deste
objetivo estratégico da UE, impde-se a introdugdo do conceito de
mensurabilidade da inovacdo e da qualidade, através de um conjunto de
indicadores devidamente selecionados.

A qualidade estd intimamente associada ao pilar da inovagdo. A producdo
intensiva de informagdo, associada a massificagdo do ensino superior, fez
emergir, de uma forma quase dramdtica, a necessidade de qualidade e
exceléncia dos cursos e das instituigGes. Isto sé se tornard uma realidade
com o uso intensivo das tecnologias da informacdo e da comunicagéo7 e da
adogdo de modelos de gestdo flexiveis e descentralizados.

7 . . .
Com maior desenvolvimento no capitulo IIl.
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