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Resumo

O ensino superior € um dos setores que nos ultimos tempos vem ganhando
maiores atencdes dos governos e das sociedades, de uma forma geral, pelo valor que
representa na promocdo do desenvolvimento socioecondémico dos paises e, nessa
perspetiva, a governagédo da Universidade ganhou relevancia sem precedentes (Y oussef,
Santos & Guerra, 2010). Nesta investigacdo, debrucamo-nos sobre a governacdo da
Universidade de Cabo Verde (Uni-CV), tendo a seguinte pergunta de partida: Como se
processou a governacdo da Universidade de Cabo Verde no periodo de 2006 a 2015?
Com este proposito, optamos pela metodologia qualitativa e aplicamos as técnicas de
entrevista e pesquisa documental para obtencdo de dados, sendo que a entrevista cobriu
um universo de 23 atores, selecionados em funcdo das suas implicacdes, ou eventuais
implicacdes, no processo de governacdo da Uni-CV. Numa perspetiva descritiva,
concluimos que: (i) a Uni-CV precisa reforcar o desenvolvimento do conceito de
stakeholders internos e externos e um maior envolvimento destes no processo da sua
governacdo; (ii) o financiamento ¢ o maior desafio, compromete a sua autonomia
institucional e pode afetar o cumprimento da missao; (iii) Nao obstante a inexisténcia de
um plano estratégico para o desenvolvimento das suas atividades de docéncia, esforgos
tem sido feitos para qualificar o corpo docente. No entanto, as de investigacdo e
transferéncia do conhecimento constituem sérios desafios. Duma perspetiva mais
interpretativa, concluimos que o processo de governacao institucional se configura num
modelo que se situa entre o colegial e o burocratico, ambos modelos pouco abertos a
participacdo. Deste modo, os resultados globais apontam para a fragilidade do modelo
de governacgdo adotado e a necessidade da sua melhoria, num esforco conjunto com o
Estado, considerando a responsabilidade deste em assegurar 0 acesso, equidade,

qualidade e a sustentabilidade de uma educacdo para todos.

Palavra-chave: Universidade; Ensino Superior; Governanga.
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Abstract

Higher education is one of the sectors that in recent times has been gaining greater
attention from governments and societies, in general, for the value it represents in
promoting the socio-economic development of countries. In this perspective, university
governance gained unprecedented relevance. In this research, we focus on the
governance of the University of Cape Verde (Uni-CV), having as a starting question:
How was the governance of the University of Cape Verde carried out in the period from
2006 to 2015? With this purpose, we opted for the qualitative methodology and applied
interview techniques and documentary research to obtain data, and the interview
covered a universe of 23 actors, selected based on their implications, or possible
implications, in the governance process of the Uni -CV. In a descriptive perspective, we
conclude that: (i) Uni-CV needs to reinforce the development of the concept of internal
and external stakeholders and their greater involvement in the process of their
governance; (li) financing is the biggest challenge; Compromises its institutional
autonomy and may affect the fulfillment of the mission; (lii) Notwithstanding the lack
of a strategic plan for the development of their teaching activities, efforts have been
made to qualify the teaching staff. However, research and knowledge transfer are
serious challenges. From a more interpretive perspective, we conclude that the process
of institutional governance is configured in a model that is situated between the
collegiate and the bureaucratic, both models are not open to participation. In this way,
the global results point to the fragility of the governance model adopted and the need for
its improvement, in a joint effort with the State, considering its responsibility to ensure

access, equity, quality and sustainability of education for all.

Keyword: University; Higher Education; Governance
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INTRODUCAO

Surgida no séc. Xl, a universidade constitui-se numa das mais prestigiadas
instituicGes em todas as sociedades, ao longo dos seus dez séculos de existéncia, tendo
como finalidade essencial, de acordo com as suas possibilidades e em seus ambitos de
atuacdo, contribuir para a elevagéo da dignidade humana, pela construgéo das bases de
sociedades mais justas, mais igualitarias e desenvolvidas moral, intelectual e

economicamente (Sobrinho, 2016).

E nesses termos que se enquadram O Seu prestigio e a sua importancia e se
justificam as apostas que os paises fazem na sua criacdo e funcionamento, envolvendo

avultados investimentos publicos, mas também, iniciativas privadas.

Nos ultimos anos, em consequéncia de uma consciéncia cada vez mais clara da
importancia do conhecimento como um recurso estratégico para o desenvolvimento
econdmico e social, a universidade e as instituicdes do ensino superior, de uma forma
geral, ganharam uma procura sem precedentes na histéria da humanidade, passando de
uma cifra mundial de 94,8 milhdes de estudantes no ano de 1999 para 198,8 milhdes em
2013 (UNESCO, 2017).

Considerando a sua finalidade, assente nas atividades de investigagédo, docéncia
e transferéncia do conhecimento, enquanto arena académica por exceléncia, a
governacdo da universidade é, por natureza, complexa e tem despertado muita atencéo
nos investigadores, particularmente, numa era em que o conhecimento é tido como

motor de desenvolvimento.

Varios tem sido os modelos de governacéo da universidade ao longo do tempo.
Com a influéncia da teoria da nova administracdo publica que se focaliza nos resultados,
e consequente reconhecimento da necessidade de a universidade se situar no ponto de
intersecdo da investigacdo, da educacdo e da inovacdo na sociedade (Comissdo
Europeia, 2008), defende-se a adoc¢éo do modelo de governancga para a universidade.

Esta, ao contrario dos modelos de governacdo dirigida, ou corporativista, é

entendida como uma nova forma de governar, num quadro mais cooperativo e



consensual onde os atores estatais e ndo-estatais participam em redes mistas publico-

privadas para assegurar a governacdo da universidade (Mayntz, 1998; Catala, 2005).

Todo este quadro constitui-se num desafio para Cabo Verde, um pais que deu 0s
primeiros passos para a implementagdo do ensino superior s6 a partir do ano 1979, com
a criacdo da entdo Escola de Formagédo de Professores do Ensino Secundario (Decreto-
Lei n.° 79/79).

A assuncdo plena do desenvolvimento de politicas para o setor do ensino
superior e consequente criacdo da universidade no pais sdo, praticamente, assuntos e
iniciativas do séc. XXI, portanto, com pouco mais de dez anos de existéncia, de

discussoes e de reflexao.

1. Problema, Questdes e Objetivos da Investigacao

Como referido, o desenvolvimento do ensino superior e a sua governagdo sao
processos recentes em Cabo Verde. A primeira universidade, a Universidade Jean
Piaget de Cabo Verde (uma instituicdo privada) data do ano 2001 e a Universidade de
Cabo Verde (Uni-CV) foi instalada no ano académico de 2006/2007.

Durante muitos anos, a formacao superior dos cabo-verdianos nas mais diversas
areas foi assegurada no estrangeiro, no quadro da cooperacdo e da ajuda publica ao
desenvolvimento. A formacdo superior em Cabo Verde, iniciada em 1979, como
resposta a caréncia de professores para o ensino secundario, foi-se alargando, no
entanto, para areas como agricultura, ciéncias do mar, gestdo portuéria, contabilidade,
gestdo e administracdo, através de pequenas escolas que se evoluiram para institutos,
mas atuando apenas ao nivel de bacharelato. No total, nas cinco instituicdes do ensino
superior, no ano académico 2000/2001, frequentavam apenas 717 alunos (Ministério do
Ensino Superior, Ciéncia e Inovacao [MESCI], 2015), o daria em média, pouco mais de

100 alunos por instituicéo.

Com o despertar politico de atengdo para o desenvolvimento do ensino superior
em Cabo Verde devido, por um lado, a forte procura interna e, por outro, a diminuigéo

de ofertas de vagas e bolsas pelos parceiros internacionais, ndo havia outro caminho, se



n&o apostar na criacdo de instituicbes do ensino superior capazes de engendrar respostas
para a procura de formacdo nas mais diversas areas, mas também para fazer o pais

enquadrar-se na dita era da sociedade do conhecimento.

E assim que do ano 2001 a 2012, foram criadas dez (10) instituicdes do ensino
superior, sendo seis (06) de natureza universitéaria e quatro (04) institutos universitarios.
Entre essas instituicdes esta a Uni-CV criada a partir da fusdo dos trés institutos
publicos de ensino superior que existiam (Instituto Superior da Educacéo - ISE, Instituto
Nacional de Administracdo e Gestdo - INAG e Instituto Superior de Engenharias e
Ciéncias do Mar — ISECMAR).

Nesse contexto, emergiu-se um novo quadro de maior visibilidade do ensino
superior no arquipélago, passando esse setor a constituir-se num dos principais focos de
atencdo politico-social. Tanto é assim que, de 2001 a 2014, o numero de efetivos
estudantis no ensino superior passou de 717, para 13.393, representando um aumento de
mais de mil alunos por ano (MESCI, 2015).

Face a essa nova realidade vivida por Cabo Verde, mas também que se verifica
no plano internacional, motivada pela forte procura do ensino superior devido a
consciéncia, cada vez maior, da importancia do conhecimento e relevancia deste,
enquanto instrumento de desenvolvimento econdmico e de mobilidade social (Kricken,
Kosmutzky & Torka, 2007), a governacdo do ensino superior, enquanto subsistema
educativo, e da universidade constitui-se numa questdo nova, por conseguinte, num

desafio que é colocado a sociedade cabo-verdiana.

Como governar a universidade para que, como refere Sobrinho (2016), ela possa
contribuir para a elevagdo da dignidade humana, pela construcdo das bases de uma
sociedade mais justa, mais igualitdria e desenvolvida moral, intelectual e
economicamente, € a questdo que se coloca, particularmente, num pais de pouca

tradicdo e experiéncias académicas, como Cabo Verde.

A questdo se coloca ainda com maior preocupacdo quando se considera que se
trata de um pais com uma populagdo reduzida e com o agravante de 35% desta viver

ainda na pobreza absoluta (Instituto Nacional de Estatistica, 2016).



E neste quadro que surge o nosso interesse pela problematica da governagéo da
universidade e do ensino superior, de uma forma geral, tendo por isso constituido o
objeto da presente tese de doutoramento em Educacéo, especialidade em Administracdo
e Politica Educacional: A Governanga Universitaria: Modelos e Praticas. O Caso da
Universidade de Cabo Verde.

Nesta perspetiva, a nossa preocupacao deu origem a seguinte questao de partida:
Como se processou a governacdo da Universidade de Cabo Verde no periodo de 2006 a
2015?

Como linhas de forca para a compreensdao da tematica e proceder a sua
apreciacdo, como previsto no objetivo geral, o caminho heuristico seguido orientou-se
pelas seguintes questdes geradoras: a) Quais sdo os stakeholders internos e externos
identificados e considerados nos processos de organizacdo e funcionamento da Uni-CV,
tendo em conta a sua missao? b) Que atores participam do processo de governagdo da
Uni-CV? ¢) Como é que os stakeholders internos percecionam a autonomia da Uni-CV?
d) Como se processa o financiamento publico e formas alternativas de financiamento da
Uni-CV? e) Como se desenvolvem as politicas estratégicas no dominio da docéncia? f)
Como se desenvolvem as politicas estratégicas nos dominios da investigacdo? g) Como
se desenvolvem as politicas estratégicas nos dominios de transferéncia do conhecimento
na Uni-CV?

Estas questes orientaram toda a investigacdo conducente ao objetivo geral da
tese, consistente em: Apreciar a governacdo da Universidade de Cabo Verde no periodo
de 2006 a 2015.

A materializacdo deste objetivo foi processada atraves da concretizagdo dos
seguintes objetivos especificos: a) Analisar como o conceito de stakeholders internos e
externos é desenvolvido na Uni-CV, no seu processo de governacgdo; b) Identificar os
atores participantes do processo de governacdo da Uni-CV; ¢) Explicitar a percecdo que
os stakeholders internos tém sobre a autonomia da Uni-CV; d) Apresentar o
financiamento publico e formas alternativas de financiamento da Uni-CV; e) Analisar
como se desenvolvem as politicas estratégicas no dominio da docéncia na Uni-CV; f)

Descrever como se desenvolvem as politicas estratégicas na area de investigacdo na



Uni-CV; g) Descrever como se desenvolvem as politicas estratégicas na area de

transferéncia do conhecimento na Uni-CV.

De um modo geral, com a mobilizacdo de respostas para os diferentes objetivos
operacionais, de forma articulada, foi possivel proceder a apreciacdo da governacdo da
Universidade de Cabo Verde, no periodo de 2006 a 2015 e, dessa forma, dar uma
contribuicdo para o processo de governacdo da referida instituicdo, mas desejamos,
particularmente, poder contribuir para que o debate publico e a reflexdo sobre o
processo de governagdo do ensino superior e das universidades possam ganhar espaco
no campo politico e académico em Cabo Verde.

2. A Pertinéncia e o Significado do Estudo

Autores como Sharma e Ghista (2008) consideram que a universidade é um
laboratério para o desenvolvimento de uma sociedade e, como tal, defendem que ela
deve atuar sobre os problemas da sociedade, agindo como instituicdo cultivadora dos

ideais do progresso.

Na mesma perspetiva defende Bento (2014) que a universidade deve agir como
uma entidade comprometida com os caminhos da comunidade, no pressuposto de que

sobre ela impende responsabilidade social e humana.

Para a efetivacdo de assuncdo dessas responsabilidades, consubstanciadas na
missdo institucional, observa Weber (2008), é fundamental que as estratégias de

governacdo da universidade sejam adequadas e aperfeicoadas permanentemente.

Nesse quadro, a problematica de governacdo da universidade ganha importancia
nos debates politicos e académicos, sendo que o modelo de governagdo aberta ganha
simpatia por se caracterizar por uma forte interacdo entre a pluralidade de atores, numa
perspetiva de relagdes horizontais e com equilibrio entre o poder publico e os diversos

setores da sociedade civil (Martinez, 2005).

A institucionalizagdo da Universidade em Cabo Verde, apesar de tardia, foi uma

iniciativa importante para o processo de desenvolvimento social, cultural e economico



deste pais. No entanto, o sucesso da instituicdo bem como as mais-valias dela esperadas
dependem em grande medida do modelo de governacdo, da capacidade instalada e das

condicdes criadas para o efeito.

A investigacdo sobre a governacdo da Universidade de Cabo Verde permitiu
conhecer melhor os processos e 0s procedimentos de governacdo dessa instituicdo no
periodo delimitado e dentro dos parametros que definimos como categorias teoricas e
que suportaram toda a investigacdo, visando a apreciacdo da governacdo da referida
instituicdo. Dessas categorias se incluem: (i) os stakeholders (internos e externos) de
uma universidade; (ii) participacdo de atores na governacdo da Universidade; (iii)
autonomia universitaria; (iv) financiamento da universidade; (v) politicas estratégicas
para a docéncia; (vi) politicas estratégicas para a investigacdo; e (vii) politicas

estratégicas para a transferéncia do conhecimento.

Nesses termos, o presente estudo pode subsidiar o conhecimento da realidade da
governacdo da Universidade de Cabo Verde nos aspetos que configuraram as categorias
teoricas e que foram assumidos, para esse efeito, como configuradores do processo de
governacdo da referida universidade e pode constituir-se num subsidio, tanto para o

debate politico-académico, como para o desenvolvimento de novos estudos.

3. Estrutura Geral do Relatorio da Investigacéo

O presente relatdrio estrutura-se em sete capitulos, sendo que 0s trés primeiros
se destinam a fundamentacdo tedrica da tematica governanca universitaria; o capitulo
quatro faz a contextualiza¢do do estudo, caracterizando o pais, mediante um conjunto de
indicadores e que consideramos 0s substratos para a definicdo da missdo da
Universidade de Cabo Verde. O capitulo 5 é dedicado a apresentacao e justificacdo da
metodologia da investigacdo, enquanto o capitulo 6 apresenta a analise dos dados e a
sua triangulacdo. Finalmente, o capitulo 7 € o da concluséo e consideracgdes finais do

estudo.

No capitulo 1, A UNIVERSIDADE: ORIGEM, EVOLU(;AO E
GOVERNANCGCA, procura-se contextualizar o objeto do estudo, a universidade, quanto

a sua origem e evolugdo até ao presente, como forma de proporcionar um conhecimento



aprofundado e evolutivo dessa institui¢do, ao longo dos seus dez séculos de existéncia.
Para o efeito, partiu-se do pressuposto de que estudar a governacdo de uma
instituicAo/organizacdo, neste caso uma universidade, pressupde o conhecimento

alargado dessa instituicdo ou organizacgdo, em termos concetual e histérico.

Para além disso, neste capitulo, é abordada “a governanga da universidade”, na
sua perspetiva concetual, organizacional e de modelos. Sobre este ultimo, sdo aludidas
os varios modelos de governanca universitaria, como ferramenta para a compreensdo do
modelo de governanga desenvolvido no processo de governacdo da Universidade de
Cabo Verde no periodo de 2006 a 2015.

No capitulo 2, O PAPEL DOS STAKEHOLDERS E A LIDERANCA
ESTRATEGICA: O FINANCIAMENTO E A GESTAO ECONOMICA DA
UNIVERSIDADE, é abordada a universidade, na sua perspetiva organizacional e como
parte de uma teia maior que envolve o ambiente social e econémico (Amaral &
Magalhaes, 2000).

Nesta perspetiva em que 0 seu publico interessado (stakeholders) € visto de
forma mais alargada, envolvendo atores internos tradicionais (pessoal académico,
alunos e pessoal ndo académico), mas também atores externos, abrangendo o governo e
os diversos setores e organizacGes da sociedade civil, é analisado o conceito de

stakeholders no seu sentido geral e no campo especifico da universidade.

Sendo assim, procura-se compreender quais sdo 0s stakeholders internos e
externos considerados no processo de governacdo de uma universidade e como é que
esse conceito é trabalhado e promovido, tendo em consideracdo que o comportamento
organizacional, ou seja o desempenho de uma organizacdo, depende em larga medida
das suas capacidades de desenvolver o conceito de stakeholders e proceder a sua gestao,
num quadro de lideranca estratégica (Clarkson,1995; Donaldson & Preston, 1995;
Quezada, 2009; Mainardes, Alves, Raposo, & Domingues, 2010).

Nessa perspetiva de lideranga estratégica dos stakeholders de uma universidade,
sdo abordados alguns principios inerentes como a descentralizacdo do poder, a

autonomia, a transparéncia e a participagéao.



O financiamento da universidade, um problema com que se deparam quase todos
0s paises do mundo (Johnstone, 2013), é abordado para se ter a ideia do panorama
internacional sobre a questdo, particularmente no que diz respeito ao financiamento
publico, nas suas diversas formas, e compreender as estratégias e tendéncias defendidas
pelos tedricos, como fontes alternativas de financiamento das universidades e do ensino

superior, de uma forma geral.

O capitulo 3 é dedicado a temética: POLITICAS ESTRATEGICAS PARA O
ENSINO SUPERIOR: DOCENCIA, INVESTIGAGAO E TRANSFERENCIA DO
CONHECIMENTO. Neste capitulo, sdo abordados os trés pilares de atividades centrais
de uma universidade e que configuram a sua missdo: o desenvolvimento da docéncia,

investigacao e transferéncia do conhecimento.

Partindo-se do pressuposto de que uma universidade, designadamente publica,
apesar de ser uma instituicdo de natureza auténoma, ela deve colocar-se no centro da
sociedade que lhe serve de suporte e, nesta perspetiva, estabelecer um contrato social
para com a mesma (Fallis, 2004), faz-se uma incursdo sobre as tendéncias nas politicas

estratégicas das universidades em cada um dos dominios de atividades referidos.

No dominio da docéncia é observado, por exemplo, que o pragmatismo atual e a
qualidade da formacdo exigem uma forte parceria entre as universidades e as
organizagcbes empregadoras e uma forte conexdo com a vida ativa, através de diferentes
projetos académicos para fornecer oportunidades de aprendizagem aos estudantes
(Drucker, 1993; Hénard & Roseveare, 2012). Mas também, observa-se que essa
realidade coloca, atualmente, uma maior exigéncia sobre a qualidade, particularmente,

pedagdgica dos docentes (Henard & Leprince-Ringuet, 2008).

Relativamente a investigacdo, é abordada a relacdo entre esta e a docéncia, num
quadro em que ela é compreendida ndo como mera atividade, mas sim como o
fundamento que anima, projeta, questiona e guia as atividades da docéncia, mas também

da transferéncia do conhecimento (Alessandri, 2012).

Quanto a transferéncia do conhecimento, para além da abordagem da sua
importancia para a vida de uma universidade e que a faz contribuir para o

desenvolvimento econdmico e social (Etzkowitz, 2002; Holi & Wickramasinghe, 2008),



sdo abordados exemplos de atividades de transferéncia do conhecimento, bem como

estratégias de promocdo de relagdes entre as universidades e as empresas.

No capitulo 4, CONTEXTO DO ESTUDO, ¢ procedido o enquadramento do
espaco/territorio e analisado o contexto em que surge e se desenvolve a Universidade de
Cabo Verde, visando a compreenséo da realidade onde se insere a referida instituigéo e

os desafios com que se depara, no quadro do cumprimento da sua missao.

No Capitulo 5; METODOLOGIA DE INVESTIGACAO, descreve-se e
justifica-se a abordagem utilizada, respeitante aos aspetos metodoldgicos que foram
utilizados no processo de investigacdo, nas suas diferentes etapas; 0s participantes
(alunos, pessoal docente, pessoal ndo docente, dirigentes universitarios, agentes do setor
empresarial e do poder local); a metodologia de recolha de dados (entrevista

semiestruturada e pesquisa documental) e as técnicas de analise de dados.

No Capitulo 6, APRESENTAQAO E ANALISE DE DADOS, faz-se a
apresentacdo e analise dos dados produzidos, tanto no ambito da documentacéo, como

no ambito das entrevistas e a triangulacdo dos mesmaos.

Finalmente, o capitulo 7, CONCLUSAO DO ESTUDO, expressam-se a

concluséo do estudo, as limitagdes e sugestdes para estudos futuros.



CAPITULO 1 - A UNIVERSIDADE: ORIGEM,
EVOLUCAO E GOVERNANCA

Na era em que vivemos, a universidade e o ensino superior ganharam
centralidade na vida econdmica e social da humanidade, a ponto de alguns considerarem
0 ensino superior como uma questdo de vida ou de morte, como é o caso do ex-
Primeiro-Ministro da Maléasia, Abdullah Ahmad Badawi (Banco Mundial, 2008). O
crescente reconhecimente da importancia do ensino superior fez despertar o interesse,
sem precedente, para fortes investimentos nesse setor, como for¢a maior na construgédo

de uma sociedade inclusiva e de conhecimento (UNESCO, 2009).

Numa perspetiva econdmica, de acordo com a Organizagdo para a Cooperagdo e
Desenvolvimento Econémico — OCDE (2010), em media, um homem habilitado com
um nivel de ensino superior tem potencialidades para gerar um valor adicional no
imposto sobre o rendimento e contribuicdo social, durante a sua vida ativa, superior em
relacdo a um outro habilitado apenas com uma educacgdo de nivel secundério. Por outro
lado, na perspetiva social, considera aquele organismo que os ganhos sociais sdo ainda

maiores.

O impacto do ensino superior no desenvolvimento econémico e social dos
paises é refletido, por exemplo, nos Relatérios do Desenvolvimento Humano, e
tomando como exemplo o de 2014, pode-se observar que os dez primeiros paises da
tabela, com a Noruega no topo, sdo aqueles onde a maioria da populacéo frequentou o
ensino superior (Programa das Na¢fes Unidas para o Desenvolvimento - PNUD, 2014).
E nesta base que se reconhece a importancia do ensino superior e da universidade,
enquanto atividade e instancia de producdo e disseminagdo do conhecimento e da

inovacdo para o desenvolvimento econémico e social das na¢des (UNESCO, 2009).

1.1. Breves Apontamentos Sobre a Origem Historica da
Universidade e do Ensino Superior

O termo “Universidade” se vincula a uma tradi¢do historica da Europa
Ocidental, com origem na ldade Média, onde se utilizava esse termo para designar a

agremiacdo ou a corporacdo de individuos com certos conhecimentos artesanais ou
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técnicos (Perez, 2014). Foi assim que, de acordo com o referido autor, nesse periodo, na
Europa Ocidental, concretamente em Bolonha, se comegou a aplicar o termo
“universytas”, no sentido original, as associacGes de professores e de alunos que
procuravam organizar cursos de estudos gerais, ou de preparacdo de alguns

profissionais.

No entanto, observa Perez (2014) que a experiéncia do ensino superior € muito
mais antigo do que a origem do termo universidade, na medida em que € uma pratica
que remonta as civilizagdes antigas do Egito, China, India, Persa, etc, onde se comegou

a sistematizar a formacao dos técnicos, sacerdotes e funcionérios.

Do mesmo modo, autores como Altbach (2009), Tierney e Sabharwal (2016)
referem que a experiéncia indiana no ensino superior, desenvolvida na universidade de
Nalanda, é uma tradicdo académica que antecedeu as universidades europeias e remonta

ao séc. V.

No entanto, a origem da universidade, na forma como a entendemos hoje, como
uma comunidade formada por professores e alunos que perseguem o conhecimento
(Clark, 1994; Hetherington, 1953, citado por Pan, 2010), teve lugar na Europa
Ocidental, no periodo medieval, mais concretamente no séc. XI, como refere Perez
(2014) e duas universidades séo apontadas como sendo as mais antigas, a Universidade
de Bolonha e a Universidade de Paris (Ambrdésio, 2009). Neste sentido, de acordo com
0 mesmo autor, as primeiras universidades surgiram em Bolonha, no ano 1088 e, em
Paris, no ano 1120. Esta posicdo é comungada pelo Ruegg (1996), segundo o qual, as

universidades de Bolonha e de Paris podem ser consideradas como as mais antigas.

As razdes por que essas duas academias estiveram na origem de uma das mais
importantes instituicbes da actualidade, de acordo com Ruegg, (1996), tém a ver com
um conjunto de fatores que as marcaram, particularmente, a de Bolonha que se
caracterizava por uma forte dindmica e centralidade econdmica, cultural, politica e
religiosa, mas também devido ao reconhecimento da importancia do conhecimento na

valorizagéo da pessoa humana.

Segundo Serrdo (1983), os fatores que contribuiram para o surgimento das

primeiras universidades, no caso da Bolonha, se relacionam com o facto da cidade de
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Bolonha ter sido um ponto de convergéncia das rotas comerciais e dos caminhos de
peregrinacdo do norte para Roma, bem como o interesse do imperador na elaboracéo e
aplicacdo do Direito Romano como meio de legitimar as suas pretensdes imperiais.
Acrescenta o referido autor que foi nesse quadro que se verificou a passagem de escolas
privadas de Direito para as universidades, num periodo de grandes transformagdes, em
que segundo Cruz (1964), o mundo latino e cristdo buscava novas vias para 0 seu

equilibrio politico, econémico e social.

Nesses termos, de acordo com o referido autor, 0 progresso econémico
representou um fator importante no progresso do saber que, associado ao movimento
europeu das grandes cidades, constituiram fatores determinantes para o surgimento das

primeiras universidades.

Edificando a cidade de Bolonha num espaco de atracdo e concentracdo de
estudantes estrangeiro (Monroe, 1979), e sendo esses com poder econémico, social e
politico, se juntaram para proteger coletivamente 0s seus interesses, face aos professores

e a cidade e, dessa iniciativa de carater corporativa, deu origem a universidade.

Neste sentido, de acordo com o referido autor, com a origem na expressao
universytas, que significa associa¢es corporativas, uma desigan¢cdo comum a todas as
organizacOes de defesa de interesses proprias, no caso das organizacdes estudantis o
termo teve que ser adapatado para referir as caracteristicas especiais das universidades,
ficando, deste modo, com a designacdo de Universytas Scolarium, ou Universytas
Studii.

Relativamente a Universidade de Paris (Monroe, 1979), a sua origem ficou a
dever-se, por um lado, ao facto de a cidade ser transformada em capital politica,
economica e cultural e, por outro, a competicdo entre muitas escolas sob a tutela das
diferentes autoridades religiosas, contribuindo dessa forma para que no decurso do séc.
XI1 surgisse uma concentracdo de professores famosos e um forte fluxo de estudantes

para aquela cidade.

No entanto, de acordo com o referido autor, para além desses factores e do baixo
custo de alimentacdo em Paris, a formacdo da Universidade de Paris deveu-se, sobre

tudo, aos esforgos dos mestres (professores), apoiados pelos Reis e pelo Papa, para
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afrouxar a supervisdo eclesiastica local e para, através do exercicio de uma
responsabilidade conjunta, se colocar ordem nos anarquicos esquemas de estudos. Neste
sentido, considera-se que a Universidade de Paris, ao contrario da de Bolonha, surgiu

pela iniciativa dos mestres, dando origem a Universytas Magistrorum (Monroe, 1979).

1.1.1. Os propositos das universidades medievais

De entre os trés dominios de atividades de uma universidade, o ensino € das
mais antigas e constitui uma heranca da Antiguidade (Ambrosio, 2009), onde a
preocupacédo consistia em “explicar a origem da conversacdo, da vida em sociedade e do

pensamento especulativo e abstrato” (p. 1).

A esse respeito, segundo autores como Ruegg (2002), ao longo da historia, a
cultura, a virtude e a utilidade foram apontadas como os trés grandes propoésitos das
universidades, sendo que, segundo Cruz (1964), a preparagdo dos jovens para O

exercicio das profissGes constitui uma das herancas da universidade medieval.

Na Idade Média, segundo o referido autor, as universidades iam além daquilo
que faziam as escolas superiores da Antiguidade que se limitavam, quase em exclusivo,
a preparacdo de eclesiasticos para assumirem a preparacdo de legistas, canonistas,
médicos e de outros profissionais que a sociedade necessitava. No entanto, mesmo
assim, a formacdo profissional era em pequenissima escala e ndo constituia o coragédo
das universidades, apesar das diversas estruturas sociais, como a Igreja, a Coroa e 0s
Municipios esperavam encontrar apoio do saber académico e cientifico para a luta pela

sobrevivéncia (Ruegg, 1996; Teixeira, 1964).

Foi nessa perspetiva que, do reconhecimento da importancia do conhecimento
para a vida social, o Imperador Frederico I, no ano de 1155, aprovou a lei fundamental
sobre a liberdade académica, frisando que, “¢ pela aprendizagem que 0 mundo se
ilumina e que as vidas dos suibditos sd3o modeladas na obediéncia a Deus e ao seu servo”

(Ruegg, 1996, p.14).

De acordo com o referido autor, se aquilo que as universidades faziam era de

interesse, tanto para 0s poderes eclesiasticos como politicos, enquanto partes
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interessadas externas, internamente, os professores e o0s estudantes tinham a

possibilidade de poderem beneficiar de varios privilégios economicos e legais.

No caso particular de estudantes, “a educagdo universitaria”, tal como na
atualidade, oferecia-lhes, antes de mais, uma perspetiva de um bom rendimento e, por
ISSO, “estavam muito interessados e insistiam mesmo em frequentar um curso com

ordem estabelecida, como os que uma universidade proporcionava” (Ruegg, 1996, p.

19).

Refira-se que, no caso da Universidade de Bolonha, segundo o referido autor,
com vista a assegurar 0 bom desempenho dos docentes, e como garantia do emprego,
“no principio, os universytas estudantis nomeavam os professores e supervisionavam a
pontualidade e a justeza do desempenho das suas obrigacGes académicas, recorrendo a
ameaca de multas que, para garantir 0 pagamento, esses eram obrigados a efetuar

depositos de uma caugao prévia” (p. 19).

1.1.2. Formas de organizagdo e governo das universidades: Do Séc. XI ao
Séc. X1X

As Universidades de Bolonha e de Paris, marcadas pelas suas carateristicas
originais de universytas scholarium e universytas magistrorium, respetivamente,
(Symoens, 1996), influenciaram toda a organizacdo e o funcionamento das demais

universidades.

Dominados pelo espirito corporativista, a semelhanca de qualquer outra
corporacdo da ldade Média, as primeiras universidades medievais distinguiam-se pelas
suas liberdades e imunidades (Ruegg, 1996), sendo que a autonomia constituiu-se num
dos primeiros e mais importantes privilégios. De acordo com o referido autor, essa
autonomia traduzia-se no direito reconhecido de as academias atuarem: (i) nos negocios
com o mundo exterior; (ii) no recrutamento os seus docentes e estudantes; (iii) € no

estabelecimento dos seus proprios regulamentos.

Neste quadro, Symoens (1996) observa que, tanto os estudantes como 0s
docentes, de uma forma geral, ndo estavam sujeitos a jurisdicdo das autoridades

eclesiasticas locais e podiam apelar diretamente ao papa ou aos seus representantes,
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uma vez que eram equiparados aos clérigos. Contudo, de acordo com o mesmo autor, no
final da Idade Média, as autoridades civis comecaram a substituir a igreja no papel de
garantir concessdes as universidades, mas também de as limitar e colocar sob a

superviséo.

Quanto a forma de governo (Ruegg, 1996), inicialmente, o representante do
bispo era o dirigente maximo da universidade, tendo a autoridade sobre os estudantes e
professores, mas no decurso do séc. XIII a maior parte dos poderes judiciais do
representante do bispo passou para o chefe eleito, o reitor, e dessa forma o papel do
representante do bispo ganhou um sentido mais honorifico.

O reitor era escolhido, de acordo com a constituicdo do Studium, de entre os
estudantes, em Bolonha, ou de entre os professores, em Paris, enquanto nas instituicdes
do tipo misto o reitor era escolhido de entre os mestres, mas por professores e alunos
(Ruegg, 1996).

Na Universidade de Bolonha, segundo o referido autor, o reitor era eleito por um
periodo de 2 anos e, inicialmente, tinha o titulo de Dignissimus, enquanto o de

Magnificus s6 apareceu no final do séc. XV.

Para além do reitor, fazia parte do governo universitario a Assembleia Geral,
como autoridade representativa, legislativa e administrativa, presidida pelo reitor, com a
designacdo de Concilium Generale, chamada, a partir do séc. XVI, na maioria dos
casos, por Senatus (Ruegg, 1996). Para a gestdo quotidiana da universidade, nomeavam

um senado reduzido, com poderes executivos que coadjuvava o reitor (Symoens, 1996).

Segundo Leitdo (1993), as caracteristicas basicas da estrutura organizativa da
universidade formaram-se durante os séculos XIlI e XIIl, principalmente, nas
Universidades de Paris, Oxford, Cambridge e Salamanca e, de acordo com Symoes
(1996), foi nesta perspetiva e no desejo de secularizar a educacgéo, ou seja, de a tornar
acessivel a todos e pragmética que, “em 1793, em Franga, Napoledo aboliu as
Academias e Sociétés e, em 1795, criou o Institut National des Science et Arts, de

natureza inteiramente secular” (p. 605).

Com essas medidas revolucionarias, Napoledo transformou as universidades

francesas em organizagGes sociopoliticas que objetivavam uma formacdao profissional e,
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como tal, deveriam possuir uma rigida hierarquia administrativa, confiada a um corpo
docente organizado, gerido por uma administracdo centralizada, sendo que “a
Universidade Imperial (Universidade de Paris) era o0 modelo que as outras deveriam
seguir” (Lopes & Fernandes, s/d, p. 4). Foi assim que, segundo Pereira (2008), da

inciativa francesa, ficou marcada uma nova concepc¢éo, segundo a qual:

A universidade € vista, principalmente, como uma instituicdo instrumental de
formacéo profissional e de formacao politica. Este € o modelo desenvolvido nao
s6 na Franga como nos paises socialistas, onde as normas sdo emanadas do
exterior e a autonomia é relativa, com preponderante controlo pelas forcas do
poder. (p. 32)

Mais tarde, na Alemanha, com a fundacdo da Universidade de Berlim, em 1810,
por Humboldt, marcou-se definitivamente uma nova visao da universidade e, por
conseguinte, novas formas de organizacdo e de governo universitario (Pereira, 2008;
Martins, 2013).

De acordo com os referidos autores, os principios essenciais postulados por
Humboldt, para uma nova universidade, consistiam na: (i) formacdo através da
investigacdo; (ii) unidade entre o0 ensino e a investigacdo; (iii) a interdisciplinaridade;
(iv) autonomia na administracdo da instituicdo e a liberdade académica; a relagdo
integrada entre o Estado e a Universidade, mas salvaguardando a autonomia e o espirito

da liberdade académica desta, como principios.

Sob essa perspetiva (Anderson, 2010), Humboldt defendia uma universidade,
cuja funcdo é fazer avancar o conhecimento e ndo se limitar a transmitir o legado
passado ou a ensinar as habilidades, razéo pela qual, defendia a investigagdo como parte

integrante da atividade universitaria e auxiliar do ensino.

1.1.3. As fases de evolucéao institucional da universidade

A universidade, com os seus dez séculos de historia, enraizada no periodo
medieval, é considerada como sendo uma das institui¢des cuja evolucdo foi das mais

lentas da histdria (Teixeira, 1964). Até ao séc. XIX, segundo o referido autor, “a missdo
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da universidade consistia na guarda e transmissdo do saber, como condigdo para a

ordem e a civiliza¢do” (p. 1).

Para Kerr (1982), “ao final do século XVIII, as universidades europeias havia
muito se tinham tornado oligarquicas, rigidas nas suas matérias, contrarias em grande
parte a reforma e insensiveis ao espirito de criatividade da renascenca e antagonicas a

nova ciéncia” (p. 25).

O segundo periodo marcante da evolucdo da universidade tem inicio nos finais
do século XVIII e inicio do século XIX, em que as universidades comecaram a
interessar-se pelos “negdcios” do mundo (Teixeira, 1964). A criagdo da Universidade de
Berlim, em 1809, na Alemanha, por Wilhelm von Humboldt, teve um papel
determinante na nova universidade na europa, como verdadeiro centro de atividade
intelectual, com énfase na ciéncia e no humanismo e o professor passa a ser reconhecido

como a grande figura dentro e fora da universidade (Gil, 1987; Kerr, 1982).

Ao contrério da Europa, segundo Kerr (1982), o pragmatismo das universidades,
baseado numa cultura mais util, teve o seu inicio muito mais cedo nos Estados Unidos
da América (EUA), na perspetiva de formar pessoas para a agricultura e o comércio,
mas também para explorar a ciéncia, na légica de que a educacdo deveria servir a

humanidade.

Foi assim que, muito cedo, nos EUA, implementaram cursos com carater mais
utilitrio e pragmatico, voltados para o setor econdmico, enquanto “estes encontraram
grandes objecOes na Europa, que os consideravam ndo dignos de uma universidade
(Neto, 2007, p. 44). Sdo exemplos a Wharton School of Finance (1881) e a Harvard
Business School (1908) na Universidade da Pensilvania (Neto, 2007).

De acordo com Kerr (1982), influenciado pelo modelo alemdo, no concernente a
valorizacdo da ciéncia, atraves da investigacdo, e do modelo inglés voltado para o
humanismo, a valorizagdo do homem (gentlemen), “o modelo americano de
universidade introduziu a atencdo as profissdes menores (menores do que Direito e

Medicina) e as actividades de prestagdo de servigo” (p. 29).
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J& 0 modelo francés surge no quadro da revolugdo francesa, liderado por
Napoledo, sob a perspectiva de uma politica de Educacdo Nacional, em que a
universidade ocupa o topo de um ensino ascendente em todo o pais, onde as aulas de
leitura, escrita e fazer contas surgem como base do ensino primario, seguido pelo

funcionamento dos liceus, como ensino secundario (Serrdo, 1983).

De acordo com referido autor, foi dessa estrutura francesa que se estabeleceu a
piramide que assegura o sistema educativo dos sete aos vinte e trés anos de idade e que

hoje caracterizam os sistemas educativos mundiais.

Com a revolucéo, por decreto de 15 de setembro de 1793, Napoledo suprimiu
todas as universidades, por considera-las a viver sob o marasmo intelectual e muito
voltadas para a formacdo dos cleros e, em 1806, mandou reorganizar a universidade
francesa, enquanto instituicdo do Estado, voltada para todas as camadas sociais, tendo
como objectivo essencial a satisfacdo das necessidades mais prementes da sociedade
francesa (Serréo, 1983).

Foi assim que, desse pressuposto, Napoledo expressou metaforicamente o seu
conceito de universidade da seguinte forma: “Eu quero um corpo que esteja ao abrigo
das pequenas febres da moda, um corpo que marche sempre quando o governo
descansa” (Rossato, 1998, citado por Neto, 2007, p. 52). Desta forma, revela-se o
espirito de uma universidade que se deseja autbnoma, mas comprometida com 0s
desafios da sociedade (Neto, 2007).

1.1.4. A universidade e o ensino superior na atualidade

Desde o final da Segunda Guerra Mundial, a ciéncia e a tecnologia foram
assumidas como assuntos do Estado, na expetativa de que podem contribuir fortemente
para o desenvolvimento econémico e social (Caraga, Conceicdo & Heitor, 1996) e,
neste sentido, as universidades, enquanto centros de producdo e disseminacdo do
conhecimento, transformaram-se num instrumento primordial de propdsitos nacionais
(Kerr, 1982).

18



Nesse novo contexto, as universidades viram as suas fungOes a serem
fortalecidas com atividades de investigacdo adicionada ao papel cultural e de ensino
que, tradicionalmente, assumiam. A esse fendmeno de diversificacdo de atividades e
pragmatismo nas universidades, autores como Altbach, Reisberg e Rumbley (2009)

consideraram-no uma revolucéo académica.

Para os referidos autores, essas transformac6es se caraterizam, particularmente,
pela massificacdo do ensino superior como um dos seguimentos importantes para a
mobilidade social e, desta forma, em todo o mundo, a percentagem de alunos no ensino

superior tem aumentado significativamente.

N&o obstante, a massificacdo nos paises de baixo rendimento ser ainda pouco
expressiva (UNESCO, 2009), como se pode verificar no grafico seguinte, em 2012, a
populacdo estudantil global no ensino superior atingiu a 196.077.086 alunos (UIS,
2014).

Grdfico 1: Evolugdo do n? de alunos no ensino superior, por regides e no mundo - ano 2000 a 2012
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Fonte: Elaborado a partir de UNESCO — Institue for Statistics, consultada a 01/2015

Kricken, Kosmitzky e Torka (2007) consideram que a massificacdo de
estudantes no ensino superior a escala mundial se incorpora num modelo global e
padronizado do Estado, onde os sistemas educativos sdo vistos como estratégicos para

estimular o desenvolvimento econdémico e o progresso social.

Nesta mesma perspetiva, Altbach, Reisberg e Rumbley (2009) justificam a forte
procura do ensino superior e a sua expansao com a dinamica da economia poés-

industrial, caraterizada pela ascensdo dos setores de servicos e a economia do
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conhecimento. Em consequéncia (Fielden, 2008), os paises passaram a reconhecer a
universidade e o ensino superior como instrumentos estratégicos de politica para a

competitividade economica.

Sob essa perspetiva, a universidade € encarada como uma instituicdo dedicada a
busca do conhecimento para solu¢des de problemas, quebrando os limites tradicionais
do campus, cujas a¢Oes sdo voltadas para os actores internos (estudantes e docentes),
para as alargar ao Estado, e passar a ter muitos “publicos”, com muitos interesses (Kerr,
1982).

Para autores como Faust (2010), sendo a nova economia do conhecimento,
necessariamente, global, o alcance das universidades, também, assim deve ser. Desse
ponto de vista, a internacionalizacdo é assumida como um dos grandes desafios e
apostas das instituicdes do ensino superior na atualidade e, € neste quadro que se
justifica toda a dindmica de mobilidades, tanto por parte dos professores, como dos
estudantes um pouco por todo mundo, fazendo da universidade, uma das instituicdes

mais centrais da sociedade moderna (Kriicken, Kosmitzky & Torka, 2007).

1.2.Governanga Universitaria: Concetualizacdo, Organizacdo e
Modelos

As profundas transformacdes que ocorreram no mundo, para as quais as proprias
universidades contribuiram, também, afetaram as universidades (Weber, 2008).
Segundo Garcia (2003), factores como 0 crescimento economico, a exigéncia de uma
maior qualificagdo profissional e a conquista da democracia provocaram uma mudanca

na concecado e na realidade da universidade.

Neste sentido, no novo contexto em que se vive, a universidade se situa no ponto
de intersecdo da investigacdo, da educacéo e da inovacéo, razdo pela qual, ela detém a
chave da economia e da sociedade do conhecimento (Comissao Europeia, 2008). Essa

acessdo, argumenta aquele organismo, se justifica, na medida em que:

A economia e a sociedade do conhecimento nascem da combinagdo de quatro
elementos interdependentes: a producdo do conhecimento, essencialmente pela
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investigagdo cientifica; a sua transmisséo atraves da educacéo e da formagéo; a
sua divulgagdo com tecnologias da informacdo e da comunicagdo e a sua
exploracdo através da inovacdo tecnoldgica. (p. 5)

Autores como Sharma e Ghista (2008) consideram que a universidade € um
laboratdrio para o desenvolvimento de uma sociedade e, como tal, ela deve atuar sobre
0s problemas da sociedade, mediante uma clara compreensédo do seu papel na sociedade,
e como instituicdo cultivadora dos ideais do progresso. Assim, para os referidos autores,
uma das tarefas da universidade é desenvolver um quadro onde os ativos de uma
sociedade do conhecimento (o capital humano, estrutural e social) podem ser

significativamente melhorados e sustentados, através da misséo da universidade.

Para o efeito, Weber (2008) assinala que é fundamental que os governos e as
instituicGes universitarias se apercebam que o ensino superior e as politicas de
investigacdo, bem como as estratégias de governanca devem ser melhorados para que as

universidades possam desempenhar o importante papel que delas se espera.

Sob essa perspetiva, a partir da década de 1980, particularmente na Europa,
mudancas importantes comecaram a ter lugar na relacdo entre a academia e o Estado,
visando tornar as universidades mais responsaveis perante a sociedade e a economia
(Gallagher, 2000).

Nesse quadro de mudanca, face aos desafios econémicos e sociais, a governanga
torna-se num elemento vital que permite antecipar, desenhar, implementar e avaliar

politicas eficientes e eficazes para as universidades (Hénard & Mitterle, 2009).

1.2.1. Elementos conceptuais da governanca

A expressdo governanga tem a sua origem etimologica no verbo latino
gubernare que, com o tempo, deu origem a numerosas expressdes como governar,
governo, governagdo, governanga, etc. e, em inglés, govern, government, governance,
etc. (Reis, 2013).

No entanto, de acordo com a referida autora, o termo governanca, na traducéo

portuguesa, ndo corresponde ao sentido conferido ao vocabulo inglés governance,
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designadamente, no que se refere ao uso pioneiro em 1937, quando o0 economista
Ronaldo Coase, num artigo intitulado The nature of the firm, o referiu, pela primeira
vez, a proposito dos dispositivos adotados pelas empresas para reduzir os custos de

transacdo, resultantes da coordenagdo econémica.

Assim, no seu sentido original, segundo Reis (2013), a expressao governanca se
refere a analise dos padrdes de articulacdo e cooperacdo entre os atores e 0S arranjos

institucionais que coordenam os sistemas sociais.

Para autores como Guerrero, Solis e Romero (2010), a expressao governanga
ganhou terreno em 1985, quando Hollingsworth e Lindberg publicaram o artigo
intitulado The governance and the American Economy: The Role of Markets, Clans,

Hierachies, and Associative Behavior.

Assim, ndo obstante a sua origem associada aos problemas gerados pelas novas
dindmicas econdmicas, vérias disciplinas como a ciéncia politica, gestdo, economia e
sociologia recorrem, cada vez mais, a0 seu uso para analisar a nova constelagéo de
relacBes do Estado com os interesses sociais no sentido mais amplo possivel, tanto a
nivel interno de um Estado-nagdo, como no ambito das relacdes internacionais (Amos,
2010; Reis 2013).

E neste contexto que, a partir dos anos de 1980, este conceito surge nos
documentos do Banco Mundial, do Fundo Monetéario Internacional e dos Programas das
Nacdes Unidas para o Desenvolvimento, na sequéncia da busca de respostas para as
graves crises fiscais por que passavam varios Estados, com reflexos nas politicas
publicas voltadas para o bem-estar e, desta forma, se deparava com forte necessidade de
se superar o desajuste entre as necessidades em expansao, a crise financeira e a crise de

eficiéncia do setor publico (Guerrero, Solis & Romero, 2010; Tavares, 2013).

De acordo com Oliveira (2010), como consequéncia de diversos fatores, como
advento do neoliberalismo, globalizacéo, o avanco tecnologico, entre outros, o papel do
Estado sofreu uma redefinicdo e, neste sentido, refere o autor que, a fim de inserir-se no
mundo globalizado e melhor atender os interesses de uma sociedade democréatica, com
eficiéncia e eficacia, o Estado sentiu-se na obrigacdo de deixar de ter um papel

imperativo e provedor, para passar a assumir uma postura mais consensual e relacional.
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Neste quadro de desafios, surge o conceito de governanga, entendido como “uma
nova maneira pela qual o poder é exercido na administracdo dos recursos sociais e

econdmicos de um pais, visando o desenvolvimento” (Banco Mundial, 1992, p.1).

Assim, de acordo com Diniz (1995), a partir de reflexbes conduzidas,
particularmente, pelo Banco Mundial, visando aprofundar o conhecimento das
condic¢des que garantem um Estado eficiente, emerge o conceito de governanca, como
uma nova perspectiva em que a capacidade governativa deixa de ser avaliada apenas
pelos resultados das politicas governamentais, para se considerar também a forma como

0 governo exerce 0 seu poder.

No entanto, de acordo com as Na¢Ges Unidas, através da Comissao Economica e
Social para Asia e Pacifico - UNESCAP (2014), o conceito de governanca nio é novo,
ou seja, ¢ tdo antigo como a civilizagdo humana, se se considerar que é “o processo de
tomada de decisOes e 0 processo pelos quais as decisdes sao implementadas, ou nao” (p.
1).

A preocupacdo desse organismo em definir o conceito de governanca €
justificada com o facto do termo estar a ser muito usado, nos Gltimos tempos e a ma
governanga vem sendo considerada como um dos males da sociedade. Assim, de acordo
com aquele organismo das Nacgdes Unidades, para se acautelar essa situagéo, cada vez
mais os doadores e as instituicdes financeiras internacionais como o Banco Mundial
baseiam 0s seus apoios e empréstimos na condicdo de reformas que garantem a boa

governanca.

Essas reformas (UNESCAP, 2014) visam, particularmente, assegurar a
participacdo e o sentido democratico, enquanto principios fundamentais para se garantir
a boa governanga, atendendo que na sua analise deve-se considerar os atores e as
estruturas formais e informais envolvidos, tanto nas tomadas de decisdes como nas suas

implementacdes.

Nesta perspetiva, de acordo com o referido organismo, 0 governo, enquanto
representante do Estado, num sistema de governanca, é apenas um dos atores do
processo, 0 que reforca o sentido democratico como uma das carateristicas da boa

governanca.
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No conjunto, (UNESCAP, 2014), a boa governanca é marcada por oito
carateristicas  essencias:  participacdo, consenso orientado, responsabilidade,

transparéncia, agilidade, eficiéncia e eficicia, equidade e respeito pela legalidade.

Aplicados esses principios, realca aquele organismo, 0s mesmos permitem
assegurar que: (i) a corrupgdo seja minimizada; (ii) as opinides das minorias sejam
levadas em conta; (iii) as vozes dos mais vulneraveis na sociedade sejam ouvidas nas

tomadas de decis0es; e (iv) responder as necessidades presentes e futuras da sociedade.

J& para a Comissao Europeia (2001), a boa governanca realiza-se no quadro do
cumprimento de cinco principios, a saber: abertura, participacdo, responsabilizacao,
eficacia e coeréncia, cuja aplicacdo deve ser integrada e mediante um quadro de
participacdo, tanto na elaboracdo de politicas estratégicas, como a nivel da sua

aplicagéo.

1.2.2. Governanga vs governamentalidade

A nova perspetiva de funcionamento do Estado e das organiza¢des, baseada nos
principios de abertura, participacdo, responsabilizacdo, eficacia e coeréncia, foi muito
influenciada pelas ideias do Michel Foucault (Filésofo francés — 1926-1984) que,
segundo Fimyar (2009), nas Ultimas décadas do séc. XX, influenciou diversos estudos
de pesquisa nas areas sociopoliticas, com destaque para a Historia, Psicologia,

Criminologia, Politica, Sociologia e Educacdo, com enorme interesse interdisciplinar.

Efetivamente, Foucault (2008), no seu estudo sobre Seguranca, Territorio e
Populacdo, concluiu que, a partir dos meados do séc. XVII, formas repressivas e
centralizadas do poder exercidas pelos soberanos evoluiram para formas mais
descentralizadas e difusas, onde o poder passa a ser exercido por uma grande qualtidade

de instituicOes e pelos proprios sujeitos.

Segundo o referido autor, esse processo denomina-se governamentalidade, na
medida em que:

Passa-se de uma arte de governar, cujos principios advinham de virtudes
tradicionais (soberania, justica, liberdade, respeito as leis divinas e aos costumes
humanos), ou de habilidades comuns (prudéncia, decisGes ponderadas, cuidado
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de acercar-se dos melhores conselheiros) para uma arte de governar, cuja
racionalidade tem seus principios e 0 seu campo de aplicacdo especifico no
Estado. (p. 491)

Nessa perspetiva (Foucault, 2008), o Estado aparece como entidade que
comanda a razdo governamental e, dessa forma, contribui para uma governagédo

racional, tendo em atengéo as reais necessidades do coletivo social.

Deste ponto de vista, segundo Amos (2010), a governanca e a
governamentalidade compartilham uma questdo central que é a problematica de
direcionar, regulamentar, governar, conduzir na sociedade moderna, tendo em vista 0s

individuos, as organizagdes, os sistemas, 0 Estado e a sociedade como um todo.

Analisando a relagdo entre os dois conceitos, autores como Guerrero, Solis e
Romero (2010), consideram que a governanca € a interacdo entre os atores estratégicos
causada pela arquitetura institucional, enquanto a governamentalidade é a capacidade
que a dita interacdo proporciona ao sistema sociopolitico para reforcar a si proprio e

transformar as suas necessidades ou preferéncias em politicas efetivas.

1.2.3. A governanga como um “novo estilo” de governo

A governanga é hoje um conceito utilizado como expressdo de um novo estilo de
governar que, ao contrario do modelo de controlo hierarquico, € um modo mais
cooperativo em que 0s atores estatais e ndo-estatais participam em redes mistas publico-
privadas (Mayntz, 1998).

Nesta perspetiva, a governanga se caracteriza por uma perspetiva mais
cooperativa e consensual do que os modelos tradicionais de governar e, por esta razao,
esse modelo esta a ganhar terreno e vem sobrepondo-se a anteriores sistemas de
governo (Catala, 2005; Martinez, 2005).

Essa evolucdo tem sido sucedida, como resume Pierre e Peters (2000a, citado
por Martinez, 2005), por trés razdes principais, a saber:

— Em primeiro lugar, por necessidade de introduzir os atores privados e as

organizacg0es representativas de interesse na prestacéo de servicos, 0 que tem
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permitido aos governos assegurar 0s seus niveis de prestacGes, apesar de

cortes orcamentais que se tem verificado;

— Em segundo lugar, para fomentar a participacédo, especialmente se tivermos
em conta que a governanca implica inclusdo de atores privados e sociais na
gestdo do setor publico; e

— Finalmente, por existir uma relacdo de prestacdo de servicos publicos com a
legitimidade que havia sido amplamente criticada por diferentes setores da

sociedade durante a crise dos anos de 1980 e 1990.

Considerando este quadro, Martinez (2005) conclui que a governancga implica
uma nova forma de governar, caracterizada por uma forte interacdo entre a pluralidade
de atores, numa perspetiva de relagdes horizontais; a procura do equilibrio entre o poder
publico e a sociedade civil e a participacdo no governo da sociedade em geral e ndo se

limitar um Gnico ator, seja este politico, econdémico, social ou cultural.

O concurso de todos esses elementos e o peso diferenciado dado a cada um deles
tém contribuido para abordagem de propostas de conceito de governanga com
caracteristicas diversas, dando origem, pelo menos, a seis usos de conceito de
governanca com caracteristicas diferentes, como sejam: a governanca como Estado
minimo; como governangca corporativa; como nova gestdo puablica; como boa
governanca; como sistema socio-cibernética; e como redes de auto-organizagdo
(Martines, 2005; Rhodes,1996).

Quanto ao uso, (Martinez, 2005), o conceito de governanca vem sendo usado em
diferentes &mbitos, como territoriais (ex: governanca europeia, governagdo local),
setoriais (ex: governanca do territorio, governanca universitaria), metodologicos (ex:

governanca eletronica), o que o imprime, efetivamente, caracteristicas diferentes.

N&o obstante a variedade de sentidos que ganha o conceito de governanga,
segundo o referido autor, a sua aplicacdo pressupde introduzir uma nova reflex&o sobre
o0 papel do Estado e da sociedade nas decisdes publicas e suas interacfes em situagdes

Versas.
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1.3. Governo, Governanga e Ensino Superior: Uma Perspetiva
Critica

As mudancas de relacfes entre 0s processos de governo e governanga e as

estruturas nas instituicdes publicas, que tém ocorrido nas Ultimas décadas, motivadas

principalmente pela reconfiguracdo do papel do Estado sob as pressdes das crises

financeira e a retorica neoliberal, também, atingiram as universidades (Santuério, 2007).

Segundo Gruening (2001), o movimento da Nova Gestdo Publica (New Public
Management - NPM) comecou no inicio dos anos de 1980, no Reino Unido, sob o
auspicio da entdo Primeira-ministra Margaret Tatcher e nos governos municipais nos

Estados Unidos da América, em reacao as recessdes economicas e fiscais.

Esse movimento reformista, de acordo com o referido autor, se configura nas
seguintes caracteristicas essenciais: cortes no orgamento, responsabilizacdo por
desempenho, auditoria de desempenho, privatizacdo, descentralizacdo, foco no cliente,
planeamento estratégico e gestao, separacao de fornecimento e producdo, concorréncia,
desempenho mensuravel, mudanca no estilo de gestdo, subcontratacdo, liberdade na
gestdo (flexibilidade), contabilidade melhorada, gestdo do pessoal (incentivos),
separacdo de politica e administracdo, melhoria da gestdo financeira e uso de tecnologia

da informacéo.

O sucesso da NPM colocou-o na agenda da maioria dos paises da OCDE e de
outras nagdes (OCDE, 1995, citado por Gruening, 2001) e contribuiu para que 0s
Estados comecassem a induzir as instituicbes a se dirigirem ao mercado, a
autorregulacio e a concorrerem entre elas (Santuario, 2007). E neste contexto que, em
relacdo a educagdo, de uma forma geral, surge o “Estado-avaliador” (Neave, 1998,

citado por Afonso, 2001, p. 25).

O reposicionamento do Estado, ao se retirar do controlo detalhado de muitas
instituicdes publicas, especialmente das universidades, segundo Khem (2012), tem dado

lugar a mais autonomia, mas ndo incondicionalmente, na medida em que:

Em vez de controlo de procedimentos e de conteudos, o enfoque & posto nos
resultados (por exemplo, mediante acordos de objetivos e desempenho, cujo
cumprimento € monitorado e avaliado); foram introduzidas novas formas de
entrega dos relatorios e de responsabilidades; Os stakeholders (partes, entidades
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Ou pessoas, interessadas) externos participam mais nas decisfes estratégicas; A
concorréncia é intensificada através do ranking. (p. 22)

Para compreender a aplicacdo do regime de governanca, proveniente da
influéncia da Nova Administracdo Publica, na universidade publica, Guerrero, Solis e
Romero (2010) desenvolveram um trabalho de andlise entre dois conceitos tedricos (a
governanca e a gestdo) e dois objetos concretos (o regime de governanca e o modelo

econdémico) com vista a enfatizar a consisténcia e a congruéncia entre esses elementos.

Com efeito, os autores partiram do quadro referencial proposto por Mintzberg
(1997), que concebe a universidade publica como ‘“organizacdo profissional” e do
quadro referencial proposto por Kast e Rosenzweig (1988), que considera a
universidade publica como um “sistema”. Por outro lado, os referidos autores
consideraram o impacto das novas realidades como uma necessidade da sociedade do
conhecimento, da interdisciplinaridade, bem como da articulacdo com outras instancias

ndo universitarias. Nesses termos, segundo Guerrero, Solis e Romero (2010):

A universidade publica pode ser representada por duas séries de parametros: 0s
primeiros definem o seu “modelo econdémico”, isto €, o seu método de inser¢ao
no sistema social, desde ponto de vista de obtencdo dos recursos necessarios
para 0 exercicio da sua missdo e a utilizacdo do produto da sua atividade; os
segundos definem seus “regimes de governanga”, ou seja, os métodos de
insercdo no sistema social, de ponto de vista das normas (formais ou informais),
e 0s regimentos que regulam suas estruturas e funcionamento interno, assim
como as relagbes com o0s outros atores sociais. Estas duas dimensdes da
universidade ndo sdo independentes uma da outra, pelo que, qualquer “modelo
econémico” € inevitavelmente compativel com qualquer “regime de
governanga”. A articulacdo entre os componentes ¢ o atributo do sistema de
gestdo e pode definir-se como o sistema de acdo coletiva de uma universidade
publica, articula um modelo econémico e um regime de governanca adequado
para a insercao da instituicdo no sistema social. (p. 219)

Nesses termos, os referidos autores concluem que um sistema social é
governavel quando é estruturado social e politicamente de tal modo que todos os atores
estratégicos se interrelacionam para tomar decisdes sobre os assuntos que lhes
interessam e resolver seus conflitos, num quadro de normas e procedimentos formais,
que podem ser de varios niveis de institucionalizacdo dentro dos quais 0s atores

formulam as suas expetativas e estratégias.
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A implementacdo de um sistema de governanca, enquanto sistema sociopolitico,
na universidade, visa pdr cobro a situacdo reinante, particularmente na Europa
Continental, onde até finais dos anos de 1990, segundo Braun e Merrien (1999, citado
por Khem, 2012, p. 23), “a governagdo das universidades se caracterizava por uma
combinacdo de um forte controlo estatal e um elevado autocontrolo académico
associado a uma debil lideranca, quase sem competéncia ou coordenacdo mercantil e

sem influéncia dos stakeholders externos”.

Para Santuario (2007), num quadro de mudanca da natureza das economias
ocidentais influenciada pela globalizacdo, adicionado a um contexto de crescente
complexidade das sociedades e evolucdo do Estado-nacgéo, a regulagdo dos Estados
europeus passa a refletir, cada vez mais, a recomposi¢do da soberania nacional e a
economia baseada no conhecimento. E neste contexto que, de acordo com o autor,
tiveram lugar as reformas na direcdo politica do ensino superior e na governacao das

instituicdes respetivas.

Com a introducdo do sistema de governanca (Higher Education and Learn
Society, 1997, citado por Trakman, 2008) “as universidades tinham de se tornar mais
eficientes, dado o declinio dramatico no financiamento publico por aluno, mas, também,
tinham de se tornar mais responsaveis, mais colaborativas e mais sensiveis as questoes

do financiamento e abragar os desafios” (p. 64).

Segundo Amos (2010), cada vez mais, as formas antigas do exercicio do poder
nas universidades se tornaram ineficientes, tendo em conta as mudangas sociais e
economicas. Neste sentido, de acordo com esse autor, as razfes que levaram a
governanca a se tornar um conceito importante na politica educacional estdo ligadas as

mudancas profundas na &rea da educacéo.

Essa opinido é corroborada por Kagon e Bleiklie (2007), ao considerarem que “o
surgimento da educacdo de massa, durante as décadas de 1980 e 1990, fez o ensino
superior e 0s seus custos mais visiveis e contribuiu para uma maior atencdo sobre como

as instituigdes de ensino superior sdo organizadas e geridas” (p. 11).
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De acordo com Neave (2002, citado por Kagon & Bleiklie, 2007), em
consequéncia de novas ideias sobre o financiamento e a gestdo universitaria, o quadro
politico e a retdrica do discurso sobre as questes do ensino superior se alteraram. Neste
sentido (Clark, 1998), desenvolveu-se a ideia de que as universidades devem ser
organizadas e geridas como empresas de negocios e que devem tornar-se mais

empreendedoras.

Esses processos de reformas vém sendo acelerados, devido a crescente
consciéncia do papel central do conhecimento e da inovacdo no desenvolvimento
econdmico das sociedades contemporaneas e visam aumentar a produtividade, a

eficiéncia e a relevancia das atividades académicas (Bleiklie et al., 2010).

No entanto, esta tese, segundo Leydesdorff (2012), ndo é pacifica, na medida em
que se 0s seus entusiastas defendem que a tripla alianca de cooperagdo entre as
empresas, as autoridades publicas e as instituicdes do conhecimento tem consequéncias
desejaveis, tanto para as instituicdes académicas como para o incremento da economia,
Ja os criticos, de acordo com o referido autor, entendem que, uma maior influéncia
externa sobre as instituicbes académicas, leva ao colapso dos sistemas de valor interno

gue sustentam a liberdade académica, a capacidade critica e a independéncia.

1.3.1. Principios e tecnologias da governanca universitaria

Num trabalho conjunto, intitulado La educacion superior en los paises en
desarollo: peligros y promesas, desenvolvido pelo Banco Mundial e a UNESCO no ano
2000, com o propdsito de melhor conhecerem o processo de governacdo do ensino
superior nos paises em desenvolvimento, o grupo de trabalho criado para o efeito,
denominado (Grupo Especial sobre a Educacdo Superior e Sociedade [Task Force]),
formado por especialistas de varios paises, definiram os seguintes principios que devem

orientar a boa governanca da universidade publica:

— Liberdade académica,

— Governanga compartilhada,

— Direitos e responsabilidades claramente estabelecidos,
— Selecédo baseada na meritocracia,

— Estabilidade financeira,
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— Accountability,
— Verificagdo regular de padrdes de qualidade, e
— Importancia da estreita cooperacédo. (Task Force, 2000, pp. 67-70)

Esses principios, de acordo com o referido grupo de trabalho, sdo gerais e a
aplicacdo dos mesmos pode variar de instituicdes para instituicbes, tendo em conta as
missOes especificas de cada instituicdo e, por outro lado, as suas aplicacdes, também,

variam em funcéo de sociedade, dentro das quais operam as universidades.

Para se alcancar uma boa governanca universitaria (Task Force, 2000), para
além dos principios referenciados, prop6s-se um conjunto amplo de opc@es politicas e

praticas, tanto para o sistema, como para as instituicdes.

Assim, a nivel do sistema, defendeu o referido grupo de trabalho que, a
prioridade principal é alcancar acordos sobre a natureza do modelo de governanca a ser
aplicado, enquanto a nivel institucional, deve haver clareza quanto ao quadro legal e a
compreensdo dos principios de governanca central. Das politicas e praticas, destacam-
se:

— Os conselhos de faculdades (ou senados de académicos),

— Os conselhos diretivos (ou juntas diretivas),

— As praticas orcamentais e gestao financeira,

— Designacdo ou elei¢des das autoridades,

— Informacéo para a tomada de decisdes,

— As nomeac0es e promocg6es dos docentes,

— A seguranga no emprego,

— As remunerac0es e deveres dos docentes,

— As comissdes externas de avaliagdo e acreditacdo,

— Estatutos e regulamentos institucionais. (Task Force, 2000, pp. 73-77)

Seguindo essas orientacdes e pressupostos tecnologicos, argumenta o referido
grupo que, um regime de governancga, ou de boa governanca, resulta num melhoramento

do ensino superior.

Por seu turno, Tierney e Minor (2003), num estudo que desenvolveram para o
Center for Higher Education Policy Analysis - CHEPA, em 2003, intitulado Challeng
for Governance: A National Report, que envolveu 763 instituicdes de ensino superior
dos EUA, identificaram as seguintes estratégias que podem ser consideradas para uma

boa governancga no ensino superior:
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Definicdo clara de um quadro de responsabilidades;

Socializacdo e assunc¢éo do significado de governanca compartilhada;
Descentralizacéo dos centros de decisao;

Comunicacao;

Criagdo de um ambiente de confianca.

De acordo com os referidos autores, a eficicia dessas estratégias se baseia nos

seguintes argumentos:

i)

i)

A definicdo clara de um quadro de responsabilidades é importante na
medida em que um dos desafios da governanca decorre quase sempre do
conflito sobre quem decide o qué, pelo que o estabelecimento de areas
claras de responsabilidade pode diminuir a confusdo e oferece
oportunidades para o envolvimento sustentado dos atores;

A socialiazacdo e a assuncdo do significado de governanca compartilhada
por todos favorece o desenvolvimento de uma compreensao institucional de
que a governanca compartilhada significa ajudar a consolidar ideias e
expetativas;

A descentralizacdo dos centros de decisdo e criacdo de varias arenas de
tomadas de decisdes, como forma de evitar potenciais impasses;

A respeito da comunicagdo, atendendo a estrutura organizacional das
instituicbes do ensino superior, particularmente das universidades, que por
si SO ja séo descentralizadas, a comunicagéo é a chave para uma governanga
eficaz,

Finalmente, a criacdo de um ambiente de confianca proporciona a
reciprocidade, facilita a relacdo de reciprocidade entre as partes e cria lacos

de obrigacdo mutua.

1.3.2. Organizacao e estruturas de poder na governancga universitaria

A organizacdo e estruturas de poder na governanga das universidades,

particularmente as publicas, variam de pais para pais (Cunha, 2007). Para o referido

autor, ha paises que dispdem de leis nacionais que regulam as universidades publicas;
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h& outros em que as universidades sdo reguladas caso a caso, atraves dos seus estatutos
aprovados pelo poder central; e ha outros ainda em que as universidades tém autonomia

para fazer aprovar os seus estatutos.

Essas variacoes, segundo Clark (1983), resultam dos modelos de estruturagao e
distribuicdo de poderes no sistema de governanca do ensino superior que 0s paises
adotarem e se configuram em quatro modelos: (i) o europeu ou continental; (ii) o

britanico; (iii) o americano; (iv) e o japonés. De acordo com o referido autor:

— O modelo da Europa Continental, enquanto modelo tradicional de
autoridade nas universidades, combina o poder académico com o poder das
burocracias do Estado e gera uma autoridade colegial forte dos académicos;

— O modelo britanico resulta da alianca entre o poder dos académicos, com
uma modesta participacdo dos curadores e dos administradores
institucionais;

— O modelo americano se assemelha ao britanico, mas o poder dos
académicos € mais fraco e o poder dos curadores é extremamente forte;

— O modelo japonés se assemelha ao da Europa Continental, nas
universidades publicas mas nas privadas € semelhante ao modelo

americano, embora o figurino de curadores dé lugar a agéncias estatais.

Subjacente a essas quatro tipologias de distribuicdo de poderes na governanga
do ensino superior, Clark (1983) prop6s uma tipologia triangular baseada na integracédo
dos sistemas nacionais do ensino superior, configurado no: (i) sistema estatal, (ii)

sistema de mercado; (iii) e o sistema oligarquico-académico, sendo que:

— Nos sistemas de ensino superior de base estatal, ha normas nacionais
reguladoras das estruturas do poder nas universidades publicas;

— Nos sistemas baseados no mercado, ndo existem normas nacionais que
definem as estruturas do poder nas universidades publicas, mas podem
existir leis que as regulem em cada uma das instituicdes; e

— Nos sistemas baseados na oligarquia académica, o Estado é usado como
elemento de legitimacéo da distribuicdo do poder, mediante leis nacionais

ou negociadas em cada caso.
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A titulo exemplificativo, aponta o referido autor que, a Suécia seria exemplo da
primeira situacdo, enquanto os Estados Unidos da América e a Italia representariam a

segunda e a terceira situacdes, respetivamente.

Relativamente & governanca interna (Cunha, 2007), a tendéncia é para o reforco
do poder das instancias de gestdo em detrimento do poder das instancias académicas e,
neste sentido, a participacdo de agentes externos na gestdo tende a aumentar e o perfil
do reitor €, cada vez mais, definido como dirigente executivo, que pode ser recrutado

fora da universidade.

No contexto da Europa, essa tendéncia de mudanca € ilustrada no estudo sobre a
governanca do ensino superior na Europa, desenvolvida pela Comissdo Europeia em
2008, segundo o qual, os paises tém reagido de diversas formas, face ao imperativo de
reorganizar a governagéo das instituigdes do ensino superior, com vista a assegurar, as

suas relevancias junto da sociedade e a boa gestdodos recursos publicos.

Nessa perspetiva, segundo o referido estudo, o novo modelo de governanca
emergente na Europa redistribui as responsabilidades e o poder de decisdo entre atores
internos e externos das instituices do ensino superior, dando origem a duas estruturas
de poder e de governanca das universidades: (i) a governancga externa, constituida por
6rgdos nacionais e internacionais; (ii) e a governanga interna, sob a responsabilidade das

préprias instituicoes.

Realca a Comissdo Europeia (2008) que as instituicdes de ensino superior
detém, atualmente, maiores responsabilidades pela governanca e gestdo das suas
finangas, atividades e recursos humanos e, consequentemente, as suas estruturas de

gestdo mudaram substancialmente, passando a compor-se da seguinte forma:

—  Orgdo executivo, frequentemente designado Reitoria, presidido por um
Reitor, Presidente ou Vice-Reitor, com o papel de diretor executivo;

—  Orgdo académico colegial, designado senado, conselho universitario ou
academico, responsavel pelas questdes educativas e de investigagéo;

—  Orgéo de deciséo, responsavel pela planificacdo e definicdo de orientacdes

estratégicas da instituigao.
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A presenca de elementos externos nos 6rgdos de gestdo das instituicfes é vista
por Cunha (2007) como forma de levar as institui¢fes, particularmente publicas, a ter

em conta ndo s6 as demandas internas, mas também, e sobretudo, as demandas externas.

Até recentemente, o foco de politicas de governanca do ensino superior se
concentrava na relacdo entre as instituicfes de ensino superior e o Estado (Boer & File,
2009). Todavia, ressaltam esses autores que, a partir da década de 1990, comeca a
verificar um crescente reconhecimento de que as relagdes sdo mais complexas e mais

dindmicas e envolve atores de varios niveis.

Neste sentido, o Estado passa a ter um papel de facilitador e de criacdo de um
ambiente de ensino superior em que o limita a controlar os resultados ao nivel do
Estado, sem interferéncia detalhada (Boer & File, 2009).

A governanga universitaria implica a alteragdio na relacdo entre o
Governo/Estado e as instituicdes do ensino superior, mas também essas alteracdes
ocorrem a nivel de coordenacdo, ou seja, essas mudancas se caraterizam nos conceitos

“para cima”, “para baixo” e “para o lado”, originando varios niveis ou estruturas de

governanca (Khem, 2012, p. 22). Assim, de acordo com o autor:

O conceito “para cima” significa uma mudanga na configuracdo da agenda e na
formulagio de politicas de nacional para um nivel supranacional. E o caso da
influéncia da Comissdo Europeia no ensino superior dos paises membros, e a
influéncia dos relatérios comparativos internacionais de rendimento escolar
promovidos pela OCDE. O conceito “para baixo” significa a descentralizagao
dos poderes na tomada de decisdes por parte do Estado para as universidades e
das universidades aos departamentos e faculdades. Finalmente, o conceito “para
o lado” se relaciona com a delegacdo de parte de poderes do Estado para
estruturas independentes ou semi-independentes, como as agéncias de
acreditacéo e/ou certificacdo da qualidade. (pp. 22-23)

Na perspetiva de Zgaga (2006), a governanca universitaria se configura em trés
niveis interdependentes de governanca: (i) a governancga interna ou institucional; (ii) a
governanca externa ou do sistema do ensino superior; e (iii) a governanca internacional

ou global do sistema do ensino superior.

No concernente a governanca externa, de acordo com o autor, a tendéncia € para

que, a nivel europeu, o poder do Estado se disperse em trés direcGes: (i) deslocamento
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ascendente de poderes e decisbes nos dominios das agendas de politica, opgdes
estratégicas e regras de estruturas que passam a sujeitar-se a influéncias a nivel
supranacional; (ii) deslocamento descendente de poderes para governos locais e as
proprias instituicdes do ensino superior que se sentem reforcadas na autonomia; e (iii)
deslocamento dos poderes do Estado para Organizagdes Nao-governamentais (ONG),

ou mesmo privatizadas (Pierre & Peters, 2000. citado por Boer & File, 2009).

Relativamente a governanca interna, a tendéncia incide na desregulamentacéo,
como forma de reforcar a autonomia institucional e o0 aumento de exigéncias no que

concerne a prestacdo de contas a sociedade (Boer & File, 2009).

O alargamento da autonomia sobre o pessoal, recursos financeiros e fisicos tem
constituido o argumento mais significativo da governanca do ensino superior (Comissdo
Europeia, 2008). No entanto, para Saint (2009) ela vem sendo acompanhada de fortes
medidas de prestacdo de contas (accountability) para que, por um lado, as instituicbes
do ensino superior tenham maior liberdade e flexibilidade para controlar o seu proprio
destino e fazer face aos desafios, mas, por outro lado, devem esforcar-se para assegurar
uma boa gestdo dos fundos pablicos que recebem e proporcionar a qualidade do ensino,

produtos da investigacao e servigos relevantes para a sociedade e a economia.

A componente accountability, enquanto uma das dimensdes da democracia
moderna, segundo Schedleer (1999) encerra, por um lado, o answerability que se refere
a obrigacdo que os agentes publicos estdo sujeitos de informar, explicar e justificar as
decisbes que tomam, de modo que os cidaddaos possam estar informados e compreender
as decigdes e, por outro, o enforcement que comporta a possibilidade do agente publico
ser alvo de sancGes em caso de incumprimento para com 0s seus deveres ou de praticas

de atos como a corrupgéo e o abuso de poder.

1.3.3. Estrutura e organizacdo da governanca interna das
universidades

O aumento de autonomia associada a accountability teve implicagdes nas
estruturas, funcGes e responsabilidades da governanga universitaria e nos arranjos de

gestdo (Saint, 2009). O desafio consiste em encontrar uma forma de conciliar a tradigéo

36



do ensino superior, com a cultura corporativa e a democracia (Vukasovic, 2009, citado
por Saint, 2009).

Essas reformas tiveram a dimensdo mundial, segundo Saint (2009), no seu
estudo intitulado Guiding Universities: Governance and Management Arrangements
around the Globe. De acordo com o referido autor, das préticas verificadas nos
diferentes paises, e as vezes num proprio pais, a composicao e o papel do conselho de
administracdo da universidade e o processo de selecdo da sua lideranca, hd uma ampla
diversidade nas estruturas, procedimentos e funcdes dos 6rgdos de governanca interna

das universidades.

No caso da Europa, de acordo com a Comissédo Europeia (2008), a reforma

conduziu a reconfiguracdo dos seguintes 6rgdos de governanca interna:

— Orgdo executivo / Reitoria,
— Orgéo académico / Senado / Conselho Universitario, e

— Orgao consultivo ou de supervisdo.

De acordo com aquele organismo, a situacdo varia de pais para pais e até dentro

do proprio pais, alids uma posicdo que vai de encontro a defendida por Saint (2009).

A tendéncia global, de acordo com o referenciado autor, é no sentido de: (i)
afirmacdo da universidade, com autonomia reforcada; (ii) participacdo de atores
externos nos 6rgdos de decisdo junto com os atores internos; (iii) substituicdo de
préaticas de nomeacdes feitas pelo governs; e (iv) implementacdo de 6rgaos consultivos

formados por especialistas para pensar a instituigéo.

Como reforgco para a capacitacdo institucional, visando a execeléncia por parte
das institui¢cbes do ensino superior que se beneficiam de fundos publicos, paises como
Alemanha, Franca, China, Russia, Espanha, Coreia do Sul tém exigido que as
universidades criem ou nomeiem conselhos consultivos institucionais (Altbach, Mihut
& Salmi, 2016).
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1.3.4. Modelos de governanca universitaria

As Universidades, para serem fortes e eficientes no cumprimento das suas
missOes, tém de ser capazes de fixar prioridades nas suas areas de atuacdo, mobilizar
recursos financeiros e determinar estratégias e objetivos para as suas atividades de
docéncia, investigacéo e transferéncia do conhecimemento (Santiago, Tremblay, Basri,
& Arnal, 2008).

Esses pressupostos (Brunner, 2010) ganham relevancia, especialmente, nos
tempos de rapidas mudangas em que vivemos, onde a magnitude e a velocidade das
mudancas, nos meios em torno dos quais se desenvolvem as universidades, desafiam as
suas capacidades de reacdo e adaptacdo, fazendo-as correr o risco de entrar em crise,

perder posicdo competitiva e até desaparecer.

Perante essa realidade, de acordo com o referido autor, as universidades se
sentem na obrigacdo de se dotarem de estruturas e procedimentos, configurados num
modelo de governanca que lhes permitam assegurar a eficiéncia, a eficacia e a

relevancia nos seus funcionamentos.

Para autores como Hénard e Mitterle (2009), um dos primeiros estudiosos a
estabelecer uma tipologia dos sistemas de governanga do ensino superior foi Burton
Clark em 1983, ao posicionar a universidade dentro das fronteiras de um triangulo de

influéncias parciais de trés dimensdes determinantes.

Assim, de acordo com Clark (1983), dependendo da configuracdo do sistema de
ensino superior e, em particular da universidade, a forca de autoridade do Estado, a
forca do mercado e a forca da oligarquia académica abrem caminhos para diversos

modelos de governanca da universidade.

Nesse esquema triangular, segundo o referido autor, configura-se um cenéario de
governanga universitaria onde o Estado participa como um dos atores, mas numa
perspetiva menos centralizadora ou intervencionista. Por seu turno, o mercado também
participa, tendo em conta os seus diversos graus de influéncia e, de igual modo, o
pessoal da universidade participa com os seus variados graus de influéncia, conforme o

esquema seguinte:
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Figura 1: Triangulo de coordenacdo da governanca do ensino superior, segundo Clark (1983)
Autoridade do Estado

Diregdo

Coordencaao Mercado

OligarquiaAcadémica

Fonte: Clark (1983).

Com base na perspetiva de Clark (1983), surgiu uma variedade de modelos de
governanca, sendo que os mais citados sdo os de van Vught, considerados modelos
originais (Hénard & Mitterle, 2009).

1.3.4.1. Modelos de governanca universitaria propostos por van Vught

Baseado no triangulo de Clark, van Vught (1989, citado por Santiago et al.,
2008) descartou a dimensdo mercado, enquanto forga, uma vez que na sua perspetiva,
uma universidade funciona como um “quase-mercado” sob a influéncia do Estado,
defende dois modelos de governanca universitaria, quais sejam, o de controlo estatal e 0

de supervisdo do Estado.

No primeiro caso (van Vught, 1989, citado por Santiago et al., 2008), reina uma
forte confianga na capacidade dos atores governamentais e seus representantes para
tomarem as melhores decisdes, enquanto no segundo € enfatizado o monitoramento e o

resultado, tendo o mercado um papel crucial.

A partir dos dois modelos definidos por van Vught, varios estudiosos
desenvolveram modelos intermediarios entre os dois extremos, como exemplos, se
referenciam, de entre outros, os modelos propostos por Braun e Merrien (1999) e
Trakman (2008). No entanto, mais recentemente surgiu 0 modelo de Brunner (Brunner,
2011).
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1.3.4.2.  Modelo de governancga universitaria proposto por Braun e Merrien

Braun e Merrien (1999 citados por Santiago et al, 2008), baseados nas
estratégias de New Public Management que propugna por uma gestdo empreendedora
visando o resultado e nos modelos propostos por Clark e van Vught, propuseram um

modelo resultado da “mixagem” desses modelos.

Assim, observam Santiago et al. (2008) que, baseados nesses modelos, Braun e
Marrien defenderam um modelo de governanca universitaria que considera a dimensao
processual (incluindo financiamento, capacidade de gestdo da universidade, bem como
aspetos de politica de pessoal e de estudantes, etc.) e a dimensdo substantiva (que

inclui a liberdade para criar cursos, definicdo dos programas, etc.).

Nesses termos, de acordo com os referidos autores, os dois modelos se
distinguem entre o modelo de controlo administrativo forte ou fraco da universidade,
por parte dos decisores politicos (dimensdo processual) e o0 modelo de forte ou fraca
capacidade de governacdo e definicdo de objetivos, em matéria de educacdo e
investigacdo (dimensdo substantiva). Para Braun e Merrien (1999, citado por
Balbachevsky, s/d),

O cerne do modelo de governanca proposto por eles esta na substituicdo do
antigo sistema de crencas — que percebia universidade como uma instituigdo
cultural, cuja principal razdo de ser estava na sua contribuigdo difusa para a
coesdo social e o desenvolvimento econdmico — por um novo sistema de crencas
que V€ a universidade como uma institui¢cdo de servico publico, cuja qualidade
poderia ser mensurada a partir da consecucdo de objetivos sociais, econémicos e
politicos concretos e, portanto, passiveis de serem auditados, tanto por atores
sociais, particularmente interessados na producdo de um desses servigos, como
pelo governo. (p. 3)

1.3.4.3.  Modelo de governanca universitaria, segundo Trakman

Partindo do pressuposto de que a definicgdo de um modelo de governanga
universitaria deve ser processada no ambito de um exercicio de planeamento

estratégico, incluindo a preparacéo das partes interessadas para a mudanca perspetivada,
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dependendo do compromisso que se tem com a identidade da instituicdo, Trakman

(2008) define os seguintes modelos de governanga universitaria:

— Modelo de governanca pelo corpo docente

Segundo o referido autor, este € 0 modelo mais tradicional, também desigando
de modelo colegial por se basear no principio de que as universidades devem ser

dirigidas, principalmente, pelo seu corpo docente.

Este modelo, de acordo com o referido autor, carateriza-se, no essencial, pela
concessdo de poderes de governacdo alargados ao senado universitario, ou pela
representacdo significativa do corpo docente em conselhos de governadores, no
pressuposto de que os docentes estdo melhor preparados para entender os objetivos

academicos, as aspiracdes de uma universidade e o modo de os atingir.

— Governanca Corporativa

Este € um modelo inspirado na ldgica da eficiéncia empresarial e visa contrariar
as criticas de que as universidades publicas sdo mal geridas, ou que sdo, fiscalmente,
ineficientes (Trakman, 2008). Nesta perspetiva, defende o autor que, com este modelo
de governancga, as universidades devem ser geridas por profissionais treinados e
experientes na politica corporativa e no planeamento, envolvendo os docentes que, para
além dos seus compromissos com 0 ensino, a investigacao e o servi¢o publico, devem

participar também em diferentes graus no governo da Universidade.

— Trustee Governance

Este modelo, segundo Trakman (2008), fundamenta-se no entendimento de que
as universidades devem ser geridas, colegialmente, pelos representantes das partes

interessadas, sendo que estes devem ser indicados na base de confianca.

Dos trés modelos, segundo o referido autor, pode resultar um quarto, designado
de Amalgam Models of Governance, como combinacdo e, no pressuposto de que

nenhum modelo de governancga é autossuficiente.
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1.3.4.4. Modelos de governanca universitaria definidos por Brunner

Segundo Brunner (2011), as estruturas e processos de governagdo e gestdo das
universidades representam duas dimensdes que comportam desafios de legitimidade e

de efetividade, respetivamente.

Nesta perspetiva, assinala o autor que, no plano da governacao institucional, as
universidades enfrentam os desafios de legitimidade que se caracterizam pelos seguintes

aspetos:

— Encontrar um principio de legitimidade que as assegure de que a institui¢do
conta com estruturas e processos apropriados para tomar decisdes; e
— Lidar com as exigéncias das necessidades do meio envolvente, adaptar-se e

agir sobre elas atraves das suas capacidades internas de acao.

Por seu turno, no plano de gestdo, argumenta Brunner (2011) que, as

universidades enfrentam os desafios de efetivagdo que se caraterizam por:

— Encontrar um principio de efetividade que facilite a implementagdo
quotidiana das decisOes estratégicas e administrar a organizacgdo, visando
assegurar a continuidade das suas funcdes; e

— Obter o0s recursos necessarios para garantir as suas capacidades de respostas e

produzir resultados satisfatorios para os diferentes stakeholder.

Assim, com base nessa concegdo, o referido autor definiu quatro modelos de
governancga universitaria, configurados sobre os eixos das dimensdes de legitimidade e

de efetividade, conforme a figura que se segue.

Figura 2: Modelos de governanca segundo Brunner

Gestdo Burocratica

BUROCRATICO COLEGIAL

1 2
Externo Interno
Principal/Agente Colegial

4 3

EMPREENDEDOR PARTES INTERESSADAS
Gestdo Empreendedora

Fonte: Brunner (2011)
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No eixo horizontal, ou de governagdo (Brunner, 2011), regido por principio de
legitimidade, aparece no extremo esquerdo o modelo mais comum, desde o comeco da
era moderna, 0 modelo burocratico, presente na conce¢do humboldtiana e napolednica
da universidade. Observa o autor que este modelo consiste numa forte presenca do
Estado, no pressuposto de que as instituigdes do ensino superior sdo servigos estatais.

No extremo direito do mesmo eixo, segundo o referido autor, se encontra o
modelo mais antigo e ideologicamente apreciado pela academia, ou seja, 0 modelo

colegial, desigando também de modelo de governo partilhado entre os professores.

J& o eixo vertical ou de gestdo, segundo Brunner (2011), orientado pelo principio
de efetividade, se desenvolve entre 0 modelo de gestdo burocratica, na parte superior, e

0 modelo de gestdo empreendedor, na parte inferior.

De acordo com o autor, ambos séo concebidos na perspetiva Weberiana, onde o
modelo burocratico ¢ caraterizado pelas “hierarquias formais, condutas regradas,
especializacGes de funcbes, ou seja, como uma maquina e, por sua vez, o modelo
empreendedor corresponde a imaginacdo do negdcio, ao espirito que move a empresa
(firma ou universidade) em condigdes de mercado” (Weber, 1978, citado por Brunner,

2011, p. 141).

Desse quadro concetual, Brunner (2011) distinguiu quatro modelos de regimes
basicos de governancga universitaria, a saber: (i) o modelo burocrético, (ii) 0 modelo
colegial, ou de autogoverno, e (iii) o0 modelo de partes interessadas, (iv) e 0 modelo

empreendedor.

— O Modelo Burocratico — Quadrante 1

O modelo burocratico de governanca universitaria, como ja referido, segundo
Brunner (2011), tem a sua origem nas universidades modernas, representadas pelas
Universidade de Paris (refundada por Napoledo) e Universidade de Berlim (fundada por
Humboldt). Nessas universidades, de acordo com o referido autor, o poder de decisao se
caraterizava por uma forte presenca do Estado, como principal agente externo que
controlava os dispositivos do comando, coordenacdo e controlo, mediante uma gestédo

delegada num dos agentes que Ihe professava a lealdade.
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Nestes termos, essas universidades surgiram como uma extensdo dos respetivos

Estados nacionais (Brunner, 2011), embora no caso francés a centralizacdo era maior.

— O Modelo Colegial ou de Autogoverno Universitario — Quadrante 2

Este modelo teve a sua origem nas universidades medievais e ¢ uma das
carateristicas mais importantes das antigas universytas magistorum e universytas

scholarium (Brunner, 2011).

— Modelo de Partes Interessadas — Quadrante 3

E um modelo de governanca articulada, em torno de uma gestdo empreendedora,

gue combina o empreendedorismo com a colegialidade (Brunner, 2011).

Esta perspetiva de governanca, de acordo com o referido autor, se preocupa
simultaneamente com os atores internos (professores, estudantes e funcionarios) e
agentes externos (governo, agéncias publicas, empresas, municipios, organismos nao-

governamentais, comunidades, organizacdes da sociedade civil, etc).

Atendendo as suas caracteristicas (Bunner, 2011), a utilizacdo deste modelo de
governanca implica, por um lado, uma grande abertura da universidade publica aos seus
atores internos e a sociedade civil e, por outro lado, a redefinicdo do seu contrato com o
Estado que, no novo paradigma, deve estimular as suas universidades para responder, de
forma competitiva, as exigéncias do seu meio envolvente e as necessidades de um

namero, cada vez maior, de partes interessadas.

Neste sentido, considera o referido autor que este modelo oferece uma viséo
mais ampla e completa das fungdes e responsabilidades de uma universidade publica
que, por esta via, combina a sua tradi¢do colegial e de autogoverno com as multiplas

necessidades e interesses que surgem das partes interessadas externas.

Neste modelo de governanga, em que a gestdo se organiza na perspetiva da Nova
Administracdo Publica (Politt, 2007, citado por Brunner, 2011), o foco € posto nos
resultados e seus impactos; utilizagdo de indicadores de desempenho; organizagédo e
estruturas leves, planas e autdbnomas, onde as relacdes hierarquicas séo substituidas por

contratos.
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Governanca Empreendedora — Quadrante 4

Este modelo pressupde um contrato entre o proprietéario da instituicdo, que pode

ser uma entidade com ou sem fins lucrativos e 0s agentes encarregados da

administracdo, pelo que é reservado as instituicbes de ensino superior privado (Brunner,

2011), uma vez que estas atuam plenamenteno mercado ou quase-marcado, sendo que

neste Gltimo, se refere as situacBes em que as instituicdes privadas contam com fundos

publicos para os seus funcionamentos.

Dos vérios modelos de governanca universitaria propostos e referidos por

diversos autores, segue 0 quadro sintese, com as principais caracteristicas.

Quadro 1: Quadro sintese dos modelos de governanga universitaria

Modelos de Governanca Universitaria

Modelo Empreendedor

Pressupde um contrato entre o
proprietario da instituicdo e os agentes
encarregados da governagdo. E mais para
as IES privadas

1
(5]
c ~ R
S | Modelo de Partes Interessadas ou de Governo com uma gestdo que articula o
& | governanga articulada modelo empreendedor com o colegial
Modelo Colegial Governo partilhado entre os professores
Modelo Burocrético Forte presenca do Estado
Amalgam Models of Governance Combinacéo dos modelos anteriores
< | Trustee Governance Universidade gerida, colegialmente,
g « | pelos seus interessados (internos e
= 8 | externos)
LS. -~
= 2
Modelo de governanga corporativa 2 | Baseado no modelo privado de mercado
5
Modelo de Colegial © | Governo pelos professores
c | Modelo de forte ou fraca capacidade de Valoriza a dimenséo substantiva de uma
2 | governacfo em matéria de educacio e Universidade (docéncia, investigacdo e
— s . ~ ~ . .
g investigacao transferéncia do conhecimento)
® - - - - -
S | Modelo de controlo administrativo forte Valoriza a dimenséo processual
© | ou fraco da universidade, por parte dos (financiamento, capacidade de gestéo,
@ | decisores politicos bem como aspetos de politica de pessoal
e de estudantes)
% Modelo de supervisdo estatal E enfatizado 0 monitoramento estatal
=
= | Modelo de controlo estatal Forte confianca na capacidade dos atores
g governamentais e seus representantes

para tomarem as melhores decisdes

45



1.4. Tendéncias Internacionais nas Reformas de Organizacdo e
Gestdo de Instituicdes do Ensino Superior

Com a fundagédo da Universidade Humboldt de Berlim em 1810, caracterizada
por uma visdo inovadora da universidade defendida pelo seu fundador von Humboldt
(Saint, 2009), marcou-se uma nova era para a universidade (a era da universidade
moderna), onde a investigacdo assume um papel de relevancia nas atividades

universitarias.

No entanto, de acordo com o referido autor, em matéria de governagéo e gestao,
praticamente, até finais do século XX, permaneceu 0 mesmo sistema anterior, dominado

pelos académicos, onde:

A tomada de decisfes institucionais era colegial, baseada no consenso e
descentralizada numa infinidade de departamentos, corpo docente e comités
institucionais. O titulo do lider institucional variava entre Presidente, Reitor, ou
Vice-Chanceler, eleito entre os mais conceituados académicos da instituicdo
para cumprir deveres cerimoniais e administrativas como um primus interpares.
A missdo institucional consistia em preservar o conhecimento, adicionar ao
conhecimento acumulado e transmitir essa heranca intelectual para a proxima
geracdo. Qualquer tentativa de introduzir a responsabilizacdo pelo desempenho
rotineira era rejeitada como um ataque a liberdade académica. (pp. 1-2)

Com o advento dos fendmenos da importancia do conhecimento, do aumento de
namero de estudantes e da globalizacdo que reforcou o escrutinio das diferencas no
desempenho das universidades (Aghion et al., 2008), “o Estado da sinais de se afastar
da participacdo direta e procura desenvolver politicas que guiam e empurram as
instituicbes do ensino superior para 0s seus objetivos de politica, através de uma
combinagdo de incentivos e sangdes” (Neave & van Vught, 1994, citados por Saint,
2009, p. 3).

No caso da Europa, segundo Salmi (2009), os governos aperceberam-se da
importancia da autonomia, um principio considerado muito importante no processo de
governacdo do ensino superior americano que, segundo The Economist (2005, citado
por Salmi, 2009), “¢ o melhor do mundo”, devido & sua relativa independéncia do
Estado, o espirito competitivo e a capacidade académica para rendimentos relevantes

para a sociedade (p. 26).
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Nessa perspetiva, 0S governos europeus intensificaram as reformas para
aumentar a autonomia das instituices do ensino superior nas ultimas décadas e o
Estado passa a ser um facilitador e criador de um ambiente de ensino superior viavel, no

qual, controla os resultados (Enders et al., 2006).

Relativamente ao continente africano (Saint, Lao & Materu, 2009), “nao
obstante no passado, frequentemente, as relagcdes entre as universidades e 0s governos
foram definidas pelo conflito, ao invés de parcerias, 0s novos quadros legais refletem a
tendéncia internacional de maior autonomia institucional e aumento de prestacdo de
contas (...)” (p. 13).

Nessa perspetiva (Fielden, 2008), a tendéncia é para que 0s governos deixem de
interferir na gestdo direta das universidades, para assumir o papel de definir a visdo e a
estratégia, concentrando-se na busca de respostas para questdes importantes como: (i)
para que serve 0 ensino superior? (ii) quais sdo as principais metas a serem alcancadas
pelo ensino superior no pais? (iii) que metas devem ser definidas em termos de
participacdo no ensino superior? (iv) como é que essas metas devem ser alcancadas — de
que forma, de que modo e ao longo de quanto tempo? (v) qual é o papel do setor

privado e da comunidade?

1.4.1. Principais aspetos de reformas na gestdo das instituicbes do enino

superior

As reformas desenvolvidas nas ultimas décadas, com vista a tornar as
universidades mais empreendedoras, de uma forma geral (Fielden, 2008; Saint, 2009),

incidem sobre os seguintes aspetos:

— Afirmagdo da universidade como instituicdo autdnoma, com autoridade de
deciséo final investido num Conselho de Administragdo com representacao
de stakeholders internos e externos;

— Adocdo de modelos de financiamento que assegure maior liberdade a

Instituicdo e que a incentiva a desenvolver novas fontes de financiamento;
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Desenvolvimento de novas formas de prestagdo de contas, atraves de
relatérios do desempenho e resultados alcangados, tendo em conta as metas
nacionais definidas para o setor, bem como as metas definidas
institucionalmente;

Retirada gradual do Estado das decisdes sobre a nomeagdo do
Reitor/Presidente e membros da equipa respetiva;

Alguns casos de inclusdo de membros internacionais nos 6rgdos de gestéo a
fim de contribuir para que a instituicdo acompanha 0s acontecimentos
internacionais;

Criacdo de organismos intermediarios para regular e assegurar a qualidade
no setor;

Uma clara mudanca para dar competéncias aos Conselhos de
Administragdo, enquanto 6rgdo deliberativo, para selecionar o executivo da
Universidade, embora reservando ao governo, as vezes, o poder de veto;
Maior exigéncia de competéncias de gestdo, tanto por parte do

Reitor/Presidente como de toda a equipa.

Segundo Saint (2009), um dos aspetos-chave em todo o processo de reforma de

governacdo e gestdo das instituicbes do ensino superior € o Conselho de Administracédo

(também designado por Conselho da Universidade ou Conselho Geral), cuja dimenséo,

composi¢do, mandato, formas de nomeacdo e grau de autonomia variam de pais para

pais, conforme se ilustra no quadro seguinte.

Quadro 2: Tendéncias internacionais ha composi¢do, nomeacdo e poder do 6rgdo deliberativo da universidade

Paises/Regi o . - Prestacéo Grau de
A N° de - Nomeacéo/elei¢do dos .
Oes Asia e Composigédo externade | autonomi

ot Membros Membros
Pacifico Contas a
12 Externos, incluindo 06. I\_Iomegdos pglo
. Ministro; 05 eleitos pelos
Australi 22 05 ex-alunos, 10 alunos, docentes e Alta Moderado
ustraiia Internos, incluindo 02 ’ -
alunos estudaptes eleitos,
escolhido pelo Conselho.
. o O Presidente da
Japéo 08 Maioria externa o Moderada Alto
niversidade
- Tudo externo, exceto - x
Malésia 08 CEO da Universidade Ministro da Educacao Alta Moderado
20 Setor privado; 01
Singapura 22 Ministério; CEO da Ministro da Educagdo Alta Moderado
Universidade
Paises/Regi N° de Composicio Nomeagdo/eleicédo dos Prestacado Grau de
840 América Membros POsIG Membros externade | autonomi
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Latina Contas a
1/4 Decanos; 1/4
. Professores; 1/4 Cada grupo elege seus .
S =1t Estudantes; 1/4 N&do representantes gad Al
académicos
o pemicos, | Gt SO TR
Brasil 55-75 20% Alunos pre N ' Moderada Alto
15% Externo seguida, seleciona
membros externos
Chefe de Estado nomeia
1/3 Governo da representantes
Chile 06 — 09 Regido; governamentais; Alta Moderado
1/3 Académicos Conselho Académico
seleciona o resto
Paises/Regi | N°de Composicio Nomeacéo/eleicdo dos g(rti srtr?;;%% Grau de
do Europa Membros posi¢ Membros autonomia
Contas
Internos - maioria; Professores e
Externos - Pelo menos Investigadores; Alunos e,
Portugal 15-35 30%, cooptados pelos eventualmente, pessoal Moderada Alto
internos eleitos ndo académico
Selecionado pelo Senado
P 50% Externo; universitario e nomeado
Austria 5-9 50% Interno pelo Ministro da Moderada Alto
Educacdo
Eleito por uma
Maioritariamente Assembleia Geral da
Franca Max. 30 interno; Apenas cerca académica da Moderada Alto
de 25% externo universidade e pessoal
administrativo.
2/3 Eleito Comunidade
Espanha 30-50 Todos os internos Universitaria; 1/3 Baixa Alto
nomeado pelo Reitor
Reino
13-25 50% Externo Pelo Conselho Moderada Alto
Unido
Membros externos séo
Mariable et piiiy aodienpelo External members are
_ Maioritariamente rﬁ?iom_ial&_nwernal selected by the Board,;
Dinamarca | Max. 11 Administracdo; Membros |ntern&lltaembers areAlto
Externo . x .
internos séo elected representatives
representantes eleitos dos pf constituencies.
circulos eleitorais.
Membros internos sao
eleitos pelos
representantes dos
Noruega 11 04 Externo circulos eleitorais; ) Moderado Alto
07 Interno membros externos sao
selecionados pela Junta e
designados pelo Ministro
da Educacéo.
Pa|se~s/Reg| N° de . Nomeagzofeleicio dos Prestacéo Grau de'
o Membros Composigédo Membros externade | autonomi
Africa Contas a
Cerca de metade séo
Até 80% nomeados a pessoas nomeadas pelo
Tanzénia 11-21 partir de fontes governo; 0s outros sao Alta Moderado
externas eleitos por circulos
eleitorais definidos
Quénia 30-35 15 Externos; 10 Nomeados pelo Chefe Alta Moderado
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13 - 18 Internos; de Estado; 02

02 Internacional representantes de alunos;
Os membros externos sdo
nomeados pelo Ministro;
0s internos por posicéo
ou representante eleito; e
internacionais
selecionados pelo

Conselho
‘g O cargo é ocupado, por
Q\Jrca do 30-38 60% Externo. nomeacgdo do governo, ou Alta Alto
por eleicéo.
. 13 -19 Interno; -
Mogambiqu 21-27 05 Externo; Representants eleito Moderada Alto
e nomeia ou convida
03 Governo
I?alses/Regl N° de o Nomeagzofeleicio dos Prestacéo Grau de_
do Composi¢ao externade | autonomi

América Membros Membros Contas a

Compromissos externos

50% Interno: pelo Governo Provincial,

Canada 12-50 50% Externo interno através de Alta Moderado
elei¢Bes por grupos
representados
Governador nomeia;
Fortemente externo Representantes Eleitos
Estados com um representante | dos distritos de politicos;
Unidos S ocasional dpe aluno / Os anteriores o Ao
professor responsaveis escolhem os

seus sucessores (isto mais
nas privadas

Fontes: Adaptado a partir de Saint (2009); Fielden (2008) e Oliveira, Peixoto e Silva (2014)

De acordo com Fielden (2008), “verifica-se uma tendéncia geral em favor de um
modelo de gestdo com um nudmero reduzido de membros, sendo a maioria de
proveniéncia externa” (p. 37). Este modelo, em que 0 6rgdo deliberativo dispde de um
estatuto semelhante ao dos Conselhos de Administracdo, tem como um dos propdsitos,
implicar os stakeholders externos na definicdo das prioridades e nos processos de

planificacdo estratégica das instituicbes do ensino superior (Baidari & Wade, 2011).

1.5. Organizacado e Gestéo das Instituicdes em Contexto de Mudanca

Um dos grandes marcos do mundo contemporaneo é o fendmeno de mudancas
decorrentes de transformacfes que se operam nos campos politicos, econdémicos,
tecnoldgicos e sociologico, com implicagdes na vida das organizacBes/instituicGes,

obrigando-as a reinventarem a si proprias (Correia, 1999; Fernandes, 2005).
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As mudangas e os factos novos acontecem com tanta frequéncia que a
capacidade de compreendé-los, perceber os seus reflexos sobre o homem e as
instituicOes, adaptar-se as suas exigéncias e, se for possivel, antecipa-los, passou a ser

uma condicéo vital (Faria, 2004).

Neste sentido, a informacdo, o conhecimento, a criatividade e o sentido de
oportunidade, afiguram-se como recursos estratégicos no processo de formacdo e

qualificacdo das pessoas, face as dinamicas de mudanca (Correia, 1999).

Para Sequeira e Spers (2003), o novo cendrio desafia uma racionalidade baseada
apenas na sua dimensdo instrumental e exige do gestor mudancas no seu perfil de
relacionamento da organizacdo com a sociedade. Neste sentido, advertem os referidos
autores que as organizagfes contemporaneas devem preparar-se para mudangas nas
formas de gestdo e focalizar-se na promocéo do desenvolvimento econdémico e social,
tomando em consideracdo as dimensdes relacionadas com a cidadania, a exceléncia, a

flexibilidade e a ética.

Neste sentido (Fernandes, 2005), mudancas na forma de gestdo devem operar-
se, tanto ao nivel de estruturas organizacionais, como no relacionamento com 0s
stakeholders, no pressuposto de que, segundo autores como Katz e Kahn (1976, citados
por Oliveira et al., 2009), uma organizacdo é um sistema aberto que interage com o

meio ambiente e com demais organizacdes.

1.5.1. Concetualizacdo da organizacgao e gestdo institucional

As sociedades modernas caracterizam-se pela proliferacdo de organizacdes e de
instituicOes, das quais fazem parte, também, as instituicbes do ensino superior, com
tarefas determinadas, visando a realizagdo humana nos seus mais diversos aspectos:
politicos, econdmicos, sociais, culturais, etc. (Bertrand & Guillerement, 1988). Para 0s

referidos autores:

Uma organizagdo € um sistema situado num meio que compreende: um
subsistema cultural (intencGes, finalidades, valores, convicgdes), um subsistema
tecno-cognitivo (conhecimentos, técnicas, tecnologias e experiéncias), um
sistema estrutural (uma divisdo formal e informal do trabalho), um subsistema

51



psicossocial (pessoas que tém relacdes entre elas), assim como um subsistema de
gestdo (planificacdo, controlo e coordenacéo). (p. 14).

Na perspetiva de Bilhim (2001), uma organizagdo deve ser compreendida como
uma coordenacao racional de atividades de um certo nimero de pessoas, tendo em vista
a realizacdo de objetivos, através de uma divisao do trabalho e funcbes e uma hierarquia
de autoridade e de responsabilidade.

Analisando o conceito de organizagdo, enquanto acgdes dentro de uma
organizacdo para o seu funcionamento e consecucdo dos objetivos, este é compreendido
por Delgado e Barrio (1993), como o estabelecimento de relagdes entre as pessoas, de
modo que possam trabalhar juntas e com eficacia. Para os referidos autores, nessa
definicdo, se destaca a importancia do relacionamento entre as pessoas, mas também a

importancia do efeito sinergético na organizacéo.

Segundo Canavarro (2005), desde o inicio do séc. XX, o modelo organizacional
tem evoluido, em consequéncia da procura de melhoria da performance das
organizacOes e, refere o autor, tudo comegou quando o norte-americano Frederick
Taylor estabeleceu um plano de organizacéo e controlo do trabalho, em 1911, o que lhe

valeu o reconhecimento de ser o criador da Organizacdo Cientifica do Trabalho.

No essencial, segundo Canavarro (2011), Taylor defendeu uma organizacéao
cientifica baseada na centralidade da “tarefa”, tendo como principal objetivo garantir a
prosperidade, tanto para o patrdo, como para o trabalhador, baseado nos seguintes

pressupostos:

— A divisdo de responsabilidades, onde as tarefas de execucdo caberiam aos
trabalhadores, enquanto os gestores deveriam dedicar-se ao planeamento e
ao controlo;

— A utilizagdo de métodos cientificos para determinar a melhor forma de
executar tarefas (Taylor prop6s o estudo do tempo e dos movimentos para se
determinar o tempo necessario para a execucdo de uma determinada tarefa);

— A selecdo de pessoa mais dedicada para um determinado posto de trabalho
(método de verificacdo de pessoas com aptiddes para determinadas tarefas);
e

— A formagdo do trabalhador, com o objetivo de promover um bom
desempenho, asseguar o incentivo a producdo, pagando mais a quem mais
trabalha. (p. 28)
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O taylorismo apresentou-se como um grande esforgo de racionalizagdo do
trabalho, com efeitos positivos numa primeira fase, dado que permitiu 0 aumento da
produtividade, mas por se sustentar numa concecao redutora da ciéncia do trabalho a um
unico parceiro, sobreestimando o papel deste, atraves do famoso one best way, mediante
uma visdo maquinal do homem, veio a revelar sérias lacunas, na medida em que uma
organizacdo nunca sera tdo racional, tdo técnica e tdo mecanica como uma maquina
(Bernoux, 2005; Canavarro, 2005; Friedberg, 1995).

Numa outra perspetiva, relativamente a racionalizacdo, divisdo do trabalho e
maximizacdo de eficicia e rentabilidade, Henri Fayol (1841-1925), fundador da Escola
Cléassica, introduz algumas inovacGes (Lima, 1998), onde propés um método geral de
administracdo, a partir da divisdo das operacdes gerais de uma organizacdo empresarial
em seis operagdes, quais sejam as técnicas, comercais, financeiras, seguranca,

administrativa e de contabilidade.

Da andlise dos principios organizacionais defendidos por Fayol, Lima (1998)
considera que, ao insistir na centralizacdo, na via hierarquica e no comando, Fayol

configurou um tipo de organizacdo onde nao ha espaco institucional para a participacéo.

Esta constatacdo € também partilhada por Chiavenato (1979), segundo o qual,
“tanto Fayol como seus seguidores tinham uma visdo prescritiva e normativa das
organizacOes, na medida em que as concebem apenas em termos légicos, formais e
abstratos, sem considerar o seu conteddo psicolégico e social, com a devida

importancia” (p. 100).

De qualquer das formas, refere Lima (1998), as ideias de Taylor e Fayol tiveram
repercussdes consideraveis na organizacdo do trabalho, quer pelos trabalhos dos seus
discipulos, quer pelas criticas no seio da comunidade cientifica e quer pelo surgimento
de uma outra escola que se afirmava como alternativa, principalmente, durante os anos

vinte e trinta.

Das outras escolas surgidas e que influenciaram o atual pensamento moderno

administrativo, Chiavenato (1982) destaca as seguintes:

— Teoria da Burocracia, fundada por Max Weber (1864-1920), divulgada,

sobretudo, a partir dos anos de 1049, sob a visdo de que numa organizacéo,
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definidos os objetivos e as atividades, o individuo tem apenas de seguir as

orientagdes e normas prefixadas; e

— Escola das Relagbes Humanas, fundada por Mayo e Lewin em 1932,
opositora das regras rigidas da visdo classica do conceito da organizacdo, sob

a visdo do homem como ser social e ndo como ser econdmico.

Esta dltima, segundo o referido autor, defendeu uma nova abordagem da
organizagdo, numa perspetiva humanista, onde devem ser considerados 0s aspectos
como a motivacgdo, as necessidades humanas basicas, a participacdo, a comunicacédo, a

lideranca, etc.

No entanto, para autores como Ivanko (2013), a partir de meados dos anos de
1980, as circunstancias econdémicas e organizacionais alteraram-se completamente e,
consequentemente, o conceito de mudanca passa a ser a salvacdo na relagcdo entre a

oferta e a procura de mercadorias e servicos no mercado mundial.

Neste quadro onde, segundo o referido autor, as organizacdes que ndo forem
capazes de inovar para competir acabam por falir, surgem novas abordagens nas
concecgOes das teorias organizacionais, sendo que 0s temas mais significativos sdo: a
reengenharia, organizagdes aprendentes, construcdo de equipas, teoria da qualidade,
organizagOes inovadoras, modelos dos 7 S — (strategy, struture, systems, skills, staff,

style e shared values), sistemas das 20 chaves e teoria de exceléncia.

Assim, em ordem a atingir as metas e 0s objetivos organizacionais, de forma
eficiente e efeicaz, as instituicGes/organizacbes desafiam-se por uma lideranca
inspiradora e com uma longa visdo para se proceder as mudancgas necessérias e evitar
posturas reativas perante forcas de mudancas que surgem no interior da organizagédo, ou
que provém do exterior (McMurray, 2001, Rao & Asulu, 2013; Subedi, 2014).

1.5.2. Gestdo da mudancga nas organizacgoes

A mudanca é um processo de transformacdo do comportamento de um individuo
ou de uma organizagdo para adequacdo as novas condi¢cBes ambientais (Montana &
Charnov, 1998, citados por Flores & Colossi, 2010).
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Para autores como lvanko (2013), na moderna teoria organizacional, h4 dois
tipos basicos de mudangas estrategicas: (i) mudanca evolutiva, gradual e incremental; e

(if) mudanca revolucionaria, subita e drastica.

No primeiro caso, de acordo com o referido autor, as acbes ocorrem ao nivel de
pequenos ajustes nas estratégias e estruturas para lidar com as mudangas ambientais,
enguanto no segundo, a intervencdo € feita ao nivel de reestruturacdo, programa de

qualidade, fusdes e mudanca cultural.

Relativamente aos apectos que podem provocar a mudanca, Robbins (1999,
citado por Bressan, 2004) refere os seguintes: (i) a natureza da forga do trabalho; (ii) a
tecnologia; (iii) os chogues econdmicos; (iv) a concorréncia; (v) as tendéncias sociais; e

(vi) a politica mundial.

Segundo o referido autor, esses aspectos, em determinados momentos fazem-se
presentes no quotidiano organizacional, de forma mais ou menos aguda, mas

constantemente exercerem pressdes sobre a organizacao.

Perante um quadro real de necessidades de mudancas e do reconhecimento das
suas importancias para a sobrevivéncia das organizacBes, na sua implementacdo, é
preciso considerar que elas causam diferentes tipos de reagdes nos atores
organizacionais, que podem ir desde a sua aceitagdo, ignorar ou resistir, pelo que trona a
sua gestdo um processo complexo (Bressan, 2004; Floris & Colossi, 2010; Mercader et
al., 1999).

Em termos de procedimentos, Mercader et al. (1999), observa que ndo existe
uma unica forma de gerir a mudanca, uma vez que o que pode ser bem-sucedido para
uma organizagdo, num determinado contexto e momento, podera ndo ser para outras

organizagOes, em contextos diferentes.

Neste sentido (Blejmar, 2011; Bressan, 2008), assegurar a gestdo da mudanca
para 0 sucesso exige a compreensdo dos aspetos ambientais, dos individuos e da

organizagdo como um todo e a observancia dos seguintes pressupostos:

— Em todas as mudancas, ha algo que se perde e que se ganha;
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— Todas as mudancas organizacionais requerem uma certa transformacéo do
pessoal,

— Nao basta a transformacdo pessoal, é necessario uma forte cumplicidade
organizacional;

— Perspetivar um processo de mudanca, implica planificar a sua gestdo e
monitorar o seu desenvolvimento;

— As pessoas ndo se resistem as mudancas, resistem ser mudadas.

Segundo Chiavenato (1996), num processo de mudanga, é preciso considerar
que as pessoas, por um lado, sdo dotadas de personalidade propria, aspiracdes, valores,
atitudes e motivacdes e, por outro, elas sdo dotadas de habilidades, capacidades,

destrezas e conhecimentos necessarios as atividades técnicas e administrativas.

Nesta perspetiva, Schwartz (2013) adverte que na gestdo da mudanga, antes de
tudo, é preciso assegurar que todos o0s atores organizacionais estejam claros da
necessidade de uma gestdo de exceléncia e, para tal, todos devem estar devidamente
informados, tendo em conta que esses projetos implicam a mudanca cultural para a

organizacao.

A esse respeito, Senge (1999) vai mais longe, ao alertar para a necessidade de se
ter uma visdo do mundo como um sistema interlacado, o que permite formar
organizacOes aprendentes, onde as pessoas, face aos desafios da organizacéo,

aprenderd@o continuamente a aprender em grupo e a criar resultados desejados.

1.5.2.1. Gestdo de mudanca numa instituicdo do ensino superior

As instituicdes do ensino superior, & semelhanca de outras organizacdes sociais,
estdo inseridas neste contexto de mudangas, muitas delas inesperadas ou imprevisiveis,
0 que constituem grandes desafios para os gestores (Meyer, Sermann & Mangolim,
2004).

Nos ultimos anos, situagdes como aumento da concorréncia entre as instituicdes
do ensino superior, diminuicdo do financiamento publico, maior controlo do governo e

suas agéncias de regulacao, ranking, maior exigéncia da qualidade, a dessiminacéo das
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tecnologias de informacdo e comunicacao, etc. vém constituindo-se em poderosas forcas

de mudancas sobre as instituicdes do ensino superior (Scott, 2003).

Mas, por outro lado, para além das forcas externas, as instituicdes de ensino
superior, em face dos seus objetivos de criagdo do conhecimento, promotor do
progresso da sociedade pela educacdo e a integracdo participativa, oS gestores,
preocupados com 0s objectivos da instituicdo, devem criar as condi¢gdes necessarias para
a mudanca e aprendizagem de novos comportamentos organizacionais (Flores, 1999,
citado por Flores & Colossi, 2010) e n&do dar-se ao luxo de adotar uma postura reativa
perante forcas de mudanca (McMurray, 2001).

Nesta perspetiva, para enfrentar a mudanca e seus problemas resultantes de um
contexto dindmico e competitivo, o recurso ao planeamento estratégico para o
desenvolvimento institucional e cumprimento da misséo passa a ser um procedimento
privilegiado pelas instituicbes do ensino superior (Meyer, Sermann, & Mangolim,
2004).

Eeste quadro de exigéncia pressupfe que o gestor universitario, no exercicio das
suas funcdes, seja um agente de transformacao, de inovacdo e desenvolvimento, capaz
de orientar-se por uma postura de lideranca inspiradora, de modo que a instituicdo se
posicione de forma objetiva e estratégica no mercado (Mastella & Reis, 2008; Rdo &
Asulu, 2013).

O envolvimento coletivo e um compromisso do grupo como atores e autores da
mudanga, promovendo as suas atualizagdo, de forma permanente, para que se possam
desenvolver competéncias pertinentes ao processo de mudanca constituem aspetos

importantes de um processo de mudanca (Salles & Eyng, 2004).

Segundo Parente (2006), a participagdo dos profissionais na mudanca
organizacional assume formas diferenciadas, consoante se optar por uma estratégia

antropocéntrica, ou tecnocéntrica de gestdo da mudanca.

A autora justifica que na primeira estratégia, ha um envolvimento dos
profissionais e tem maior probabilidade de desencadear uma apropriacdo intensa da

mudanca e resultar num processo de aprendizagem, enquanto na estratégia etnocéntrica,
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a tendéncia é para uma apropriacdo superficial das alteracbes e consequéncias,

caracterizada pela imposicdo das mesmas.

Mas reconhece a autora que a abordagem antropocéntrica da mudanca, nédo
obstante corresponder a uma atitude de participagdo ativa dos profissionais, néo
constitui, por si so, condicdo suficiente para o0 sucesso, uma vez que as alteragdes das
condi¢des produtivas podem resultar num mero comportamento de adaptacdo dos

profissionais e ndo numa aprendizagem.

Nesta perpetiva, Scott (2003) lembra que colocar uma boa ideia de mudanga na
pratica e assegurar 0 Seu SUCESSO exige que 0S responsaveis tenham presente um

conjunto de licdes-chave, tais como:

— Ha muito mais op¢des para melhoria ou inovacao do que o tempo ou 0s
recursos para os enfrentar;

— A mudanga ndo é um evento, mas sim um processo complexo e
subjetivo de aprendizagem/desaprendizagem, para todos os interessados;

— Os maiores sucessos de mudancas séo resultados de esforcos de uma
equipa em que as pessoas mais apropriadas e melhores posicionadas sao
envolvidas num processo de acao e aprendizagem;

— O processo de mudanca é ciclico e ndo linear;

— A mudanca, ndo basta acontecer, ela deve ser conduzida;

— A mudanca é uma mistura de forcas externas e acdo individual;

— E preciso procurar, tanto no exterior, como no interior da instituicdo do

ensino superior ideias e solugdes para as mudancas viaveis.

No entanto, nas instituicbes do ensino superior, ndo obstante estarem, cada vez
mais, confrontadas com a necessidade de se procederem as mudancas e inovacgoes, face
a um mercado exigente e em réapida evolugdo, a prontiddo dessas instituicdes para as
necessarias mudancas é limitada em muitos aspetos, por possuirem uma cultura distinta,
quando comparadas, por exemplo, com as organizacbes empresariais (Angehrn &
Maxwell, 2008; Brawn, 2013).

Segundo Allen e Fifiel (1999), os professores universitarios sdo pessoas

treinadas para serem pensadores independentes, pelo que, no exercicio da liberdade
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academica, fazem uso significativo de autonomia e, geralmente, esperam para serem

consultados sobre questdes relacionadas com a governacgdo da sua instituicao.

Por outro lado, para além dos docentes e investigadores, também, existem o
pessoal de gestdo, o pessoal de apoio, alunos e uma variedade de stakeholders externos
(Angehrn & Maxwell, 2008), pelo que, a coexisténcia de diversas subculturas
especificas de cada disciplina, com os seus valores, crencas, aspiracdes e competéncias,
que fazem da universidade uma multidiversidade (Kerr, 1982), pode tornar muito dificil
0 entendimento, a confianca e colaboracdo para as mudangas (Brownn & Jackson,
2001).

Por ser uma organizacdo, particularmente, resistente a mudanca (Marshall,
2010), “a gestdo da mudanca na universidade ¢, talvez, o maior desafio enfrentado pelos

gestores das organizacgdes de hoje” (McMurray, 2001, p. 74).

Para a eficicia da gestdo de mudanca numa instituicdo do ensino superior, ela
deve ser processada em consonancia com o paradigma da organizagdo, as normas
culturais, sociais e politicos da vida organizacional (Allen & Fifield, 1999). Neste
sentido, de acordo com os referidos autores, a mudanca gradual é a mais recomendavel
para garantir 0 sucesso na sua gestdo, uma vez que “os problemas comeg¢am quando a

mudanga é radical” (p. 11).
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CAPITULO 2 - O PAPEL DOS STAKEHOLDERS E A
LIDERANCA ESTRATEGICA: O FINANCIAMENTO E A
GESTAO ECONOMICA DA UNIVERSIDADE

No atual ambiente turbulento da globalizacdo, onde a concorréncia é cada vez
mais intensa (Tetrevova & Sabolova, 2013), é essencial a busca de novas fontes de

crescimento para o desenvolvimento econdmico e social. Para o efeito:

A universidade podera ser usada como um instrumento para fazer face a esse
desafio. No entanto, para o sucesso, varios aspetos devem ser assegurados. Antes
de mais, € preciso assegurar que os curricula sejam de alta qualidade e derivem
das necessidades das partes interessadas. Por outro lado, é preciso aumentar a
qualidade e a eficacia, tanto da docéncia, como da investigacdo, com énfase na
multiplicacdo de fontes de financiamento. Finalmente, e ndo menos importante,
0 estabelecimento de comunicacdo com todos os stakeholder relevantes. (p. 1)

Tudo isto deve ser enquadrado numa visao de que é preciso considerar que a
missdao da universidade, além da docéncia e da investigacdo, passa a incluir
contribuicbes para 0 bem-estar socioecondmico do seu meio envolvente, cujas pessoas,
instituicOes e organizacdes representam os seus stakeholders (Jongbloed, Enders &
Salerno, 2007).

Nesta perspetiva (Amaral & Magalhdes, 2000), o ambiente socioeconémico
deixa de ser visto como um conjunto de interesses e por vezes conflituantes, para ser
considerado como uma teia dentro da qual as instituicbes de ensino superior atuam e
interagem para sobreviver, enquanto organizagdes. Assim, entendem os referidos
autores que, “é neste quadro que o conceito de stakeholder assume a importancia que

atualmente Ihe é conferida nos discursos politicos sobre o ensino superior” (p. 16).

As universidades confrontam-se com o desafio de ndo so se tornarem cada vez
mais relevantes, mas também de se fazerem ser vistas como relevantes (Neave, 1995).
Nesse exercicio, de acordo com Mainardes et al. (2010), levantam-se um conjunto de
questdes como as de: (i) identificar os stakeholders e as suas necessidades; (ii) a
importancia de cada um deles; (iii) e como é que a universidade se relaciona com cada

um deles.
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Mas essas tarefas, para os referidos autores, sdéo complexas e comportam um

conjunto de desafio, como por exemplo:

— Como é que se sabe que a investigacdo da universidade esta a tornar-se mais
relevante as necessidades da sociedade e dos diversos stakeholders?

— Quais as evidéncias existentes?

— Quiais os indicadores mais adequados?

— Que mecanismos funcionais e estruturais as instituigdes podem incorporar
para lidar com a crescente complexidade em termos de necessidades dos

stakeholders?

Para Oliva (2009), os desafios atuais exigem que a universidade procure o
equilibrio entre a teoria de se manter como centro de formacdo de alto nivel e a

satisfacdo dos interesses dos grupos sociais que tenham vinculo com ela.

2.1. Teoria dos Stakeholders

Com o surgimento do conceito dos stakeholders, na década de 80, essa
abordagem teorica ganhou espaco entre os académicos da area de gestdo como um novo
modelo de gestdo que considera outros potenciais interessados nas atividades de uma
empresa, para além de acionistas, funcionarios, fornecedores e clientes (Frooman,
1999).

O conceito de stakeholders, segundo Key (1984) foi apresentado por Freeman
em 1984, ao chamar atencdo para o impacto que os atores internos e externos tém sobre

0 comportamento das empresas, para além dos acionistas.

Essa abordagem, como estratégia, surgiu com o objetivo de construir um quadro
de referéncia (Freeman & McVea, 2001) para apoiar 0s gestores que estavam a ser
golpeados por niveis sem precedentes de turbuléncia e mudangas no mundo dos

negocios.

Assim, no novo conceito de gestdo estratégica, com enfoque no stakeholder

(parte interessada), de acordo com os referidos autores, este ¢ definido como “qualquer
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grupo ou individuo que é afetado ou que pode ser afetado pela realizacdo dos objetivos

de uma organizacdo” (p. 4).

A teoria de stakeholder prop6s que, nas acdes a serem realizadas pelos gestores

organizacionais, se deve identificar os stakeholders (Mainardes, et al, 2010).

Com este novo quadro teorico de gestdo, argumentam Mainardes et al. (2010)
que, se alargou o espetro de atores que influenciam e sdo influenciados pelas
organizacbes, de um modo geral. Do lado oposto, os stakeholders definem as suas
expetativas, sentem os efeitos da experiéncia de relacionamento com a organizacao,
avaliam os resultados obtidos e agem conforme as suas avaliagdes, refor¢cando ou néo os

lacos com a empresa (Polonsky, 1996; Post, Preston e Sachs, 2002).

Neste quadro, tornou-se necessario desenvolver o conceito de gestdo de
stakeholders para que as organizagfes reconhecam, analisem e examinem as
caracteristicas dos individuos ou grupos que influenciam ou que sdo influenciados pelo
comportamento organizacional (Clarkson,1995; Donaldson & Preston, 1995; Rowley;
1997).

Com esse contributo de Freeman, segundo os referidos autores, a teoria de
gestdo organizacional se reestrutura e concetualiza-se em trés niveis, a considerar: (i) a
identificacdo dos stakeholders; (ii) o desenvolvimento de processos que reconhegam as
suas necessidades e 0s seus interesses; (iii) e a construcdo de um quadro de

relacionamento, visando alcancar os objetivos da organizacéo.

O exercicio de identificacdo de interesses comuns das organizagdes e dos seus
stakeholders € um procedimento indispensavel para gerar o bem comum para a
sociedade, e isto “¢ maior quando as organizacgdes trabalham em colaboragdo com os
individuos e grupos com os quais firmam relagdes reciprocas” (Rodriguez & Rojas,
2011, p. 6).

Com este entendimento, os referidos autores propdem que, para a
implementacdo do conceito de responsabilidade social, o primeiro passo é a adequada

identificacdo das partes interessadas, um procedimento que, na perspetiva de Quezada
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(2010), depende, sobretudo, do grau de compromisso com o qual cada instituicdo

pretenda assumir com a sociedade.

O autor referenciado argumenta que a identificacdo dos stakeholders de uma
organizacdo, no quadro de gestdo da responsabilidade social, adquire uma grande
importancia e complexidade, pelo facto de muitas vezes ndo se ter clareza de quem sdo

efetivamente as partes interessadas de uma organizacao e qual a sua importancia.

Para uma realidade pragmatica, tendo em conta que ndo é possivel atender a
todas as reivindicagdes reais ou potenciais, e que exigem uma variedade de prioridades
por parte da organizacdo, Mitchell, Agle e Wood (1997) sugeriram que a questdo do
“grau de saliéncia dos stakeholders” (p. 854) seja considerada, como forma de dar

prioridade aos diversos stakeholders concorrentes.

E entendimento dos referidos autores que a teoria do grau de saliéncia dos
stakeholders pode explicar a quem e para qué os gestores, realmente, devem prestar
atencdo e, nesta base, propuseram trés atributos que devem ser considerados por uma

organizacdo na identificacdo dosseus stakeholders:

— O poder — corresponde a capacidade para conseguir resultados que se deseja
de forma coerciva mediante a utilizacdo de forca fisica, dinheiro, violéncia
ou normas;

— A legitimidade — percecdo generalizada ou suposicdo de que as acdes de
uma entidade sdo socialmente desejaveis, adequadas ou apropriadas dentro
de um sistema construido de normas, valores e crencas;

— A urgéncia - Quando o grau das demandas dos stakeholders exigem atencgéo
imediata, com base na existéncia de duas condi¢Bes: (i) quando o
relacionamento ou a demanda € naturalmente sensivel; e (ii) quando o
relacionamento ou a demanda é importante ou fundamental para o0s

stakeholders.

No entanto, para a aplicacéo da teoria dos Stakeholders Salience, Mitchell, Agle
e Wood (1997) advertem que é preciso considerar varias implicagdes adicionais do
poder, legitimidade e urgéncia, tendo em consideracdo que: (i) os atributos dos

stakeholders sdo variaveis e dinamicos; (ii) sdo socialmente construidos, ndo sédo
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objetivos/realidades; e (iii) nem sempre os stakeholders tém consciéncia de que

possuem um ou mais atributos (p. 868).

Os trés fatores mencionados, referem os autores citados, quando combinados,
geram sete tipos de stakeholders, como ilustra o quadro seguinte, além de permitir as
organizagdes identificar os ndo stakeholders:

Quadro 3: Tipologia de stakeholders no modelo stakeholder salience

Tipo de Stakeholders Possibilidades de Classificacdo

Classe 1: Stakeholders latentes ou adormecidos - o atributo é o poder.
Tém poder para impor as suas vontades na organizacdo, mas ndo tém
legitimidade ou urgéncia. Em contrapartida, a gestdo precisa conhecer

| Stakeholders Latentes: esses stakeholders com o intuito de monitorar os seus potenciais;

(Classes 1, 2, 3)
» Possuem apenas um
atributo;
» Provavelmente recebem
pouca atencéao da

Classe 2: Stakeholders discricionarios - o atributo € a legitimidade:
possuem a legitimidade, mas ndo tém poder de influenciar a organizagao,
nem alega urgéncia. Nestes casos, a atengdo que deve ser dada a esses
stakeholders diz respeito a responsabilidade social corporativa, com vista
torna-los mais recetivos;

empresa).
Classe 3: Stakeholders exigentes- o atributo é a urgéncia. Sem poder,
nem legitimidade, ndo atrapalham tanto a organizacdo, mas deve ser
monitorado quanto ao potencial de conseguir um segundo atributo.
Classe 4: Stakeholders dominantes - os atributos sdo o poder e a
legitimidade. Tém influéncia na organizacdo. Assim sendo, espera receber
I1. Stakeholders Expetantes muita aten¢do;
(Classes 4, 5, 6)
> Possuem dois atributos, o Classe 5: Stakeholdersperigosos - os atributos sdo o poder e a urgéncia.
que leva a uma postura S&o coercivos e, eventualmente, violento para com a organizagdo. Pode
mais; ativa do stakeholder ser um perigo;

e da propria organizacéo).
Classe 6: Stakeholders dependentes- os atributos sdo a legitimidade e a
urgéncia. Dependem do poder de outros stakeholders para que suas as
reivindicagdes sejam levadas em consideracéo.

I11. Stakeholder definitivo (classe 7) - Possuem todos os atributos — Poder, Legitimidade e Urgéncia. Os
gestores devem dar atencdo imediata e priorizada a esses stakeholders.

Fonte: Adaptado de Mitchell, Agle e Wood. (1997, p. 875)

Segundo Friedman e Miles (2006, citado por Mainardes et al., 2010), a tipologia
apresentada por Mitchell, Agle e Wood (1997) popularizou-se entre 0s teoricos
estudiosos da teoria dos stakeholders.

Jongbloed, Enders e Salerno (2008) consideram que, para mapear as relagdes
com os seus stakeholders internos e externos, esses trés atributos (poder, legitimidade e
urgéncia) podem ser de utilidade para os gestores institucionais, uma vez que podem
ajudar a identificar quais sdo os stakeholders cruciais para se lidar com ele e, portanto,

que relagdes devem ser mantidas.

64



2.2. A Universidade e os Seus Stakeholders

A universidade, pela sua complexidade organizacional, na perspetiva de Kerr
(1982), ¢ uma “multidiversidade” formada por varias comunidades internas, compostas
por comunidades de estudantes; comunidades dos humanistas; comunidades dos
cientistas; comunidades das escolas profissionais; comunidade do pessoal néo

académico; e comunidade dos administradores.

Por outro lado, acrescenta o referido autor que, ao se considerar a demanda
social que sobre ela recai, os seus limites se estendem as comunidades externas
formadas por ex-estudantes, governo, empresarios, organizacées nao-governamentais,

etc.

Para Jongbloed, Enders e Salerno (2008), a semelhanca do Kerr (1982), uma
universidade ndo € uma comunidade unitadria, mas sim uma representacdo de
comunidades ou stakeholders de diferentes areas como salde, cultura, desenvolvimento

de territorio, o mercado de trabalho, etc., cujas agendas afetam a do ensino superior.

De entre os stakeholders de uma universidade, os referidos autores consideram
que o0 mais importante é o estudante e o segundo é o governo que, enquanto principal
financiador, procura assegurar que esta atende os interesses dos estudantes e da

sociedade em geral.

No entanto, esses autores argumentam que, devido ao alargamento das funcdes
do ensino superior que, para além do ensino e da investigacdo, interage com muitos
outros dominios das politicas publicas, isto faz com que, no seu relacionamento com 0
governo, este ndo representa apenas o interesse dos estudantes, mas também de outras

comunidades.

Com base no referencial tedrico defendido por Mitchell, Agle e Wood (1997),
Quezada (2010), ao defender que as universidades devem ser capazes de identificar os
seus stakeholders para melhor gerir a sua relagdo com o0 seu meio, prop0e o seguinte

mapa de stakeholders para uma universidade, organizado em trés niveis de importancia:
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Mapa 1: Stakeholders de uma Universidade, segundo Quezada

Fundagdes

Ministério do Ensino
Superior e Ciéncia

Faculdades/Departamentos

UNIVERSIDADE

Recursos Basicos

Contexto
Cientifico-Tecnoldgica

Ambito Politico-Social

Fonte: Adaptado de Quezada (2011a)

— Nivel 1 — os recursos basicos — correspondente a todo o ambito interno das
universidades;

— Nivel 2 — referente ao ambito cientifico e tecnolégico, abarca aquelas
entidades interessadas ou afetadas pelos avancos na Ciéncia, Tecnologia e
Inovacéo; e

— Nivel 3 — abrange o ambito politico-social, comportando o grosso da
sociedade, ambito sobre o qual, muitas vezes as universidades mantém
relacBes débeis e esporadicas, com excec¢do dos responsaveis publicos

quando se trata de uma universidade do Estado.

Segundo Tetrevova e Sabolova (2013), de ponto de vista da universidade
publica, os seus stakeholders sdo os alunos, os graduados, os candidatos aos cursos, 0s
funcionarios, as agéncias de regulacdo, os patrocinadores, outras instituicbes de ensino,
empresas, fornecedores, governos centrais, regionais e locais, companhias desegurose o

publico em geral.

De uma forma geral, segundo Mainardes et al. (2010b), e como ilustrado no
quadro seguinte, ndo ha um consenso quanto aos setores, publicos ou comunidades que

constituem os stakeholders de uma universidade.
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Quadro 4: Quandro sintese de aplicacdo da teoria dos stakeholders as universidades

Investigacdo

Stakeholders das Institui¢c6es do Ensino Superior

Conway, Mackay e
Yorke (1994)

Stakeholders primarios: Alunos;
Stakeholders secundérios: Entidades pagadoras, autoridades de educagdo;
Stakeholders terciarios: Organismos de acreditacdo, ex- alunos, empregadores, pais.

Nedwek e Neal (1994)

Administradores da universidade, corpo diretivo, alunos e seus familiares, agéncias
governamentais e de acreditacéo.

Kotler e Fox (1995)

Fundagdes, ex-alunos, comunidade local, piblico em geral, midia, potenciais
estudantes, alunos, érgéos fiscalizadores, pais, funcionarios, docentes, conselho
universitario, concorrentes, comunidade empresarial e érgdos governamentais.

Taylor e Reed (1995)

Docentes, conselhos de educacéo, conselho universitario, concorrentes, fornecedores,
comunidade empresarial, agéncias governamentais, fundacGes, antigos membros da
instituicdo, comunidade local, publico em geral, midia, potenciais estudantes, alunos,
instituicdes de acreditacdo e 6rgdos fiscalizadores, pais, gestdo e funciondrios.

Sandison (1996)

Alunos, professores, pessoal administrativo, pessoal de servigo, fornecedores, pais,
governo, comércio e industria, e outros sistemas de ensino.

Owlia e Aspinwall
(19979

Estudantes, pais e familias, comunidade local, sociedade, governo, corpo dirigente da
instituicdo, autoridades locais e potenciais empregadores.

Reavill (1998)

Alunos e familiares, empregadores, funcionarios e professores, fornecedores de bens e
servigos para a universidade, o setor do ensino secundario, outras universidades, o
comércio e a indUstria, a nagdo, o governo, os contribuintes locais e nacionais, ordens
profissionais.

Burrows (1999)

Entidades governamentais, alta gestdo das universidades, funcionrios, usuérios e
clientes fornecedores, concorrentes, doadores, comunidades, reguladores
(governamentais ou ndo), intermedidrios financeiros, parceiros de aliangas.

Macfarlane e Lomas
(1999)

Estudantes, empregadores, associa¢Oes profissionais, governo, comunidade académica
e sociedade em geral.

Rosenberg (2000)

Alunos, ex-alunos, pais, empregadores, 6rgdos governamentais, professores,
funcionérios e comunidade local.

Duderstadt (2001)

Internos: alunos, corpo docente, funcionarios, conselho diretivo;
Externos: governo, comunidades locais, publico em geral, midia, politicos.

Costin (2001)

Alunos de graduacéo e pds-graduacéo, ex-alunos, recrutadores, executivos, agéncias de
acreditacdo, corpo docente da universidade.

Tam (2001)

Alunos, empregadores, pessoal docente e ndo docente, governo e suas agéncias de
financiamento, credenciadores acreditadores, auditores a avaliadores (incluindo
organismos profissionais).

Amaral e Magalhaes
(2002)

Alunos, pais, empregadores, Estado, sociedade, as proprias institui¢des do ensino
superior (em relagdo ao sistema).

Baldwin (2002)

Atuais e potenciais alunos, corpo diretivo e académico, empregadores, governo,
familiares, agéncias de acreditacdo, fundagdes, sociedades profissionais, comunidade
local, sociedade em geral.

Zait (2006)

Estudantes do ensino médio (futuros candidatos da universidade), atuais estudantes
universitarios, ex-alunos, professores universitarios, empregadores e opinido publica
em geral.

Pachuashvili (2007)

Alunos e seus pais, colegas, instituicGes internacionais, organiza¢des doadoras,
oligarquia académica, grupos religiosos, comunidades, comunidade empresarial,
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organismos de acreditagdo, partidos politicos e outros grupos de interesse.

Slantcheva (2007)

Autoridades estatais (agéncias de acreditacdo, governo, legisladores); Profissionais e
grupos empresariais (sindicatos e conselhos provinciais, instituicoes religiosas);

Estudantes (pais, conselheiros);

Instituicdes rivais, doadores e fundagdes, conselheiros do ensino secundario, alunos,
pais, midia, vizinhos, (comunidade).

Jongbloed, Enders e
Salerno (2008)

Internamente: estudantes, funcionarios, comunidade de pesquisadores e gestdo;

Externamente: comunidades de pesquisa, ex-alunos, empresas, movimentos sociais,
organizagBes de consumidores, governos e associagfes profissionais.

Matlay (2009)

Internos: alunos, pessoal docente e de investigacdo, os administradores e gerentes;

Externos: pais, alunos e empresarios, empresas, comércio, entidades profissionais,
governo e comunidade.

Nishimura e Okamuro
(2009)

Empresas, outras universidades, institutos de pesquisa, incubadoras, institui¢des
financeiras.

Mainardes et al. (2010)

Stakeholders das universidades em Portugal:

Alunos,Corpo docente e/ou investigadores, Empregadores, Empresas parcerias de
investigagdo e desenvolvimento, Governo/ministérios/agéncias de acreditacéo,
Municipios, Funcionérios ndo docentes, Outras institui¢des do ensino superior
(publicas ou privadas), Comunidades da localidade onde a universidade esta localizada
(populagdo, empresas, servigos), Escolas secundarias, Familias dos alunos, Agentes de
investigacdo e desenvolvimento (incubadoras, parques tecnoldgicos, agéncias de
patentes, centros de investigagdo, investigadores externos), Sociedade portuguesa em
geral, Alta gestdo das universidades (equipa reitoral, conselho geral, CRUP),Ordens
profissionais; Financiadores privados (business angels, empresas de capital de risco,
investidores), Associacdes empresariais/comerciais, Ex-alunos, Comunidades
cientificas e suas publica¢des, Unido Europeia, Alunos estrangeiros.

Fonte: Mainardes et al. (2010b)

2.3. Lideranca Estratégica dos Stakeholders

A teoria dos stakeholders postula a ideia de que uma organizacdo é uma

agregacdo das partes interessadas e, como tal, deve tentar avangar, tanto 0s Seus

interesses como 0s dos seus stakeholders, uma vez que o sucesso da organizacao
depende dos seus stakeholders (Williamson, 1984; Goodpaster, 1991; Wartick, 1994,

citado por Tetrevova e Sabolova, 2013).

Sendo assim, de acordo com Donaldson e Preston (1995), na aplicagdo da teoria

dos stakeholders na governacdo das organizacOes, € preciso considerar 0s seguintes

aspectos:

— Identificacdo e descricdo dos stakeholders;
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—  Consideracdo dos stakeholders como meios para os fins da organizacao e,
em funcgdo dessa visdo, criar estratégias bem-sucedidas;
— Preocupacdo com a moral, padrdes de comportamento da organizagdo e

explicacdo de como esta deve lidar com os seus stakeholders.

Segundo Freeman (20049, esses aspectos devem ser considerados, no
pressuposto de que “a lideranga dos stakeholders é construida num ambiente de parceria
que envolve comunicacdo, negociacdo, compromissos, motivacdo e gestdo de

relacionamento” (p. 237).

Nesta perspetiva, de acordo com o referido autor, é preciso ter presente que, se
um grupo de individuos pode afetar uma organizacdo ou ser afetado por esta, entdo, 0s
responsaveis da organizacdo devem preocupar-se com 0 mesmo, no sentido de que este

precisa de uma estratégia expecifica para se lidar com ele, enquanto stakeholder.

A categorizacdo dos varios grupos de stakeholders (Wu, 2012; Tetreavova &
Sabolova, 2013) é uma estratégia que permite conhecer os potenciais de cada um, tanto
em relacdo as ameacas que podem representar, como no que concerne a possibilidade de

cooperacéo.

Nesta perspetiva, Savage et al. (1991, citado por Wu, 2012) fornecem um quadro

de categorizacao dos stakeholders em quatro tipos:

1. Os stakeholders que apoiam, ou que constituem o suporte da
empresa/organizacdo - tém baixo potencial de ameaca e alto potencial
cooperante. Deste, fazem parte os gestores, funcionarios, fornecedores e
clientes, para os quais, a empresa deve adotar uma estratégia para 0s
envolver e maximizar o potencial cooperativo;

2. Os stakeholders marginais da empresa/organizagéo - representam um baixo
potencial, tanto de ameaca como de cooperacdo. Destes, fazem parte os
grupos de interesse de consumidores e pequenos acionistas e a empresa deve
usar uma estratégia para monitora-los, a fim de minimizar os seus custos;

3. Os stakeholders que ndo apoiam ou que ndo constituem o suporte da

empresa, de alto potencial de ameaca e baixo potencial cooperante - incluem
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0S concorrentes, 0 governo e os ativistas. Neste caso, a empresa deve
prosseguir uma estratégia de defesa contra este tipo de stakeholders;

4. Os stakeholders que representam um alto potencial, tanto para a ameaca
como para a cooperacdo - destes fazem parte os parceiros de possiveis
alianca, potenciais clientes e fornecedores. Nestes casos, a empresa deve
realizar uma estratégia colaborativa para maximizar o potencial de

cooperacdo e, minimizar as potenciais ameacas.

Por seu lado, Clarkson (1995) estabelece um quadro de categorizacdo de
stakegolders mais reduzido, constituido por grupo primério e grupo secundario, sendo
que o grupo primario € aquele que tem a participacdo continua e se constitui no garante

da sobrevivéncia da empresa.

De acordo com o referido autor, do grupo primario de stakeholders, fazem partes
0s acionistas, os investidores, funcionarios, clientes, fornecedores, e o grupo de
stakeholders publico, como governo e as comunidades que fornecem infraestruturas,
mercado, cujas leis e regulamentos devem ser obedecidos e 0s impostos e outras

obrigacBes podem ser devidas.

Quanto ao “grupo secundario”, de acordo com o autor, este corresponde aos
stakeholders cuja influéncia pode afetar a empresa, mas nédo estdo engajados nas suas
transacdes e nem sdo essenciais para a sua sobrevivéncia. Como exemplo, ele cita a

midia e uma gama variada de grupos de interesse especial.

2.3.1. Lideranca estratégica dos stakeholders da universidade

Em relacdo a universidade, ou multidiversidade como defende Kerr (1982),
Tetrevova e Sabolova (2013) sdo de opinido que os seus stakeholders primarios, ou seja,
0s grupos de interesse que possam afetar significativamente o funcionamento e a
existéncia da instituicdo, sdo os alunos, os candidatos ao curso, os funcionarios, o
Ministério da Educagdo/Ensino Superior, agéncia de regulacdo do qualidade do ensino
superior, as empresas, outras instituicbes educacionais, enquanto parceiros e

concorrentes, e grupos de publicos interessados.
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Segundo Pérez e Peird (1997, citado por Quezada, 2012), a universidade publica
SO se legitima se ela for capaz de responder as demandas e as necessidades sociais para
as quais foi criada e so assim justifica a sua existéncia. Para 0s mesmos autores, se a
universidade publica perder a sensibilidade para as exigéncias e necessidades sociais, as
suas decisOes estardo a ser determinadas por outros jogos politicos interno e por uma

I6gica de interesse corporativo.

A Comissao Europeia (2008), também, numa alusdo aos stakeholders, observa
que é importante que as instituicbes identifiquem as fontes que legitimam as tomadas de
decisbes no quadro do ensino superior, quando considera que a governanga

universitaria:

Diz respeito as regras e mecanismos através dos quais 0s diversos atores
intervenientes influenciam as decisGes, como e a quem ¢é feita a prestacdo de
contas (...) refere-se ao exercicio formal e informal da autoridade no ambito das
leis, politicas e regras que articulam os direitos e as responsabilidades dos
diversos atores, incluindo as regras pelas quais aqueles interagem. (p. 10)

De acordo com Quezada (2009), as universidades devem dotar-se de
capacidades para identificar quais sdo as necessidades e o0s problemas dos seus
stakeholders, e assumi-los como proprios, na definicdo dos seus objetivos institucionais,
expressadas nos planos estratégicos, onde a presenca dos stakeholders deve ser explicita

e manifesta.

Estribado nas reformas de governanca universitaria ocorridas na Europa nos
ultimos tempos, com destaque para o reforco da participacdo dos stakeholders nas
decisdes institucionais e nas politicas de desenvolvimento publico, Khem (2012)
considera que se esta a verificar uma evolugdo no conceito de governo para governanca,
0 que, no seu entender, reflete o enfraquecimento dos modelos de coordenacéo liderado
pelo Estado e os académicos e, consequentemente, o reforco do modelo baseado nas

necessidades dos stakeholders.

A diversidade de comunidades (tradicionais e emergentes) com a qual a
universidade atualmente se envolve (Jongbloed, Ender, & Salerno, 2008) demanda uma
estratégia claramente articulada para a compreensao e gestdo do relacionamento com 0s

stakeholders.
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Para os referidos autores, estas exigéncias requerem uma nova lideranca dos

stakeholders e abordagem de prestacéo de contas.

Felt (2007), também, ¢é de opinido que, numa sociedade de conhecimento, onde a
inovacdo e a competitividade econdmica sdo vistas ligadas as capacidades das
universidades para reagir de forma répida e eficaz as demandas impostas pelos
stakeholders, a qualidade da lideranca é essencial, tanto para a sua autocompreensao,

como para a sua presenca forte, face as demandas e necessidades dos stakeholders.

Neste sentido, o referido autor propde que a lideranca universitaria seja
visionaria, informada e criativa, de modo a promover respostas a altura do seu tempo e
do seu meio ambiente; dispor de um rede forte de consultas para se estar informada e ser
capaz de criar uma forte capacidade dentro da instituicdo para interagir com 0s seus

stakeholders e ndo se limitar a reagir as demandas destes.

Assim, a universidade, ao identificar os seus stakeholders, deve procurar
determinar o grau de importancia (a saliéncia) dos mesmos, a cada momento e analisar
as possibilidades dos resultados de cada um dos diferentes stakeholders (Jongbloed,
Enders & Salerno (2008).

De acordo com 0s mesmos autores, se uma universidade identificar um
stakehoder como sendo “perigoso”, em termos de tipologia stakeholders de Mitchell,
Agle e Wood (1997), a estratégia recomendavel podera ser a intensificacdo do
relacionamento com o mesmo, através de concretizacdo de uma forma especifica de

parceria estratégica.

A intensificacdo de relagdes entre as universidades e os seus stakeholders exige
atualmente um tipo diferente de compromisso que extravasa as relagdes financeiras, ou
fiscais (Chatterton e Goddard, 2000; Charles & Benneworth, 2002; OCDE, 2007).

Alguns exemplos como o0s conceitos de aprendizagem ao longo da vida ou o
desenvolvimento profissional em ofertas de cursos de curta duragdo e altamente
especializadas para atender as necessidades dos grupos especificos, sdo apontados por

Jongbloed, Enders e Salerno (2008), como boas estratégias para intensificar relacdes
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com os stakeholders, mas sobretudo numa perspetiva de promover o desenvolvimento

local, regional ou nacional, em interacdo com os respetivos stakeholders.

Assim, para aumentar a interacdo com os stakeholders, Jongbloed, Enders e

Salerno (2008) defendem que as universidades devem fazer esforgos para:

— Alinhar os cursos com os interesses dos stakeholders, num quadro mais
vasto de alinhamento da misséo institucional com as demandas e
necessidades dos stakeholders;

— Criar um sistema de incentivos interno para os académicos e docentes a fim
de promover a interacdo destes com a comunidade (stakeholders externos);

— Desenvolver uma cultura empreendedora no meio académico para animar a

interacdo com o setor empresarial.

2.4. Centralizacdo vs Descentralizacido do Poder

O Estado, de ponto vista de personalidade juridica, se estrutura por dois aspectos
a saber: um politico, que se relaciona com a Constitui¢do e todo o quadro juridico, e 0
outro administrativo, que tem a ver com a gestao dos servicos publicos (Tamayo, 1942).
Para o referido autor, os dois aspectos referentes a politica e a administracdo, sdo
diferentes, mas se complementam e se exercem via poder publico, ou governo, e 0s seus

Orgaos.

Quando as gestBes politicas e administrativas dependem do poder central, trata-
se de Estado centralizado e quando essas gestGes sdo exercidas com mais ou menos

autonomia pelas estruturas locais diz-se que o Estado é descentralizado.

Neste sentido, considera o autor que, a descentraliza¢do ¢ uma forma de Estado e
ndo de governo que varia, segundo o grau de competéncia das estruturas e funcionarios
locais, desde a forma simplesmente descentralizada até a forma federal, que

corresponde a uma descentralizagcdo no seu grau mais elevado.

Para Taveira (2011), a descentralizagdo consiste num processo de transferéncia
de funcdes estatais para outras entidades, sejam elas de direito puablico ou privado.
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Ao longo da historia da humanidade, tem havido sucessivos processos de
centralizacdo e descentralizacdo politicas, desde centralismo romano ao descentralismo
feudal, mas logo depois, com a conformacao das nacdes no século XIX, passou-se para

o centralismo nacional (Tocquiville, 1835, citado por Finot, 2001).

Segundo Finot (2001), com altos e baixos, o impulso nacional centralista
prevaleceu até o século XX, altura em que houve uma tendéncia para o seu aumento,
mas a partir dos anos de 1950, o paradigma de planificagdo centralizado comegou a ser
substituido e acabou por terminar com a crise da divida, a partir de 1982.

Assim, de acordo com o referido autor, com a crise se iniciou um processo de
ajuste econémico, mas também de restauracdo da democracia e com ela a reducgdo do
protagonismo dos governos nacionais e descentralizagdo das tomadas de decisdes para

as iniciativas locais como estratégia de desenvolvimento.

E assim que, “o desenvolvimento da democracia e a descentralizagdo tém
merecido, cada vez mais, maior interesse em todo o0 mundo, desde a década de 1980, e
muitos paises tém apostados na descentralizagdo” (Hilton et al., 2004, p. 5) e esta tem
sido uma “tendéncia central que projeta o desenvolvimento global do século XXI
(Hernéndez, 2011, p. 67).

De acordo com Junqueira (1997), a descentralizacdo é um dos pressupostos que
tem enformado as iniciativas de mudanga que ocorreram na gestdo do setor social nas
ultimas décadas e tem funcionado como estratégia de mudanca nas relacfes Estado-
Sociedade como alternativa a crise do Estado e do bem-estar social. “A filosofia
subjacente é que o Estado deveria reduzir as suas fungdes na area social, concentrando-
se nas politicas compensatérias, ou seja, nos programas assistenciais de auxilio a
pobreza” (Draibe, 1993, p. 90).

Os defensores da descentralizacdo acreditam que € um processo que permite
maior participagdo nas tomadas de decisdes publicas, pelo que é um bem positivo que
pode contribuir para melhorar a eficacia, equidade, gestdo de recursos e
desenvolvimento, uma vez que aproxima o centro de decisdo dos cidadaos, mas também
é vista como um potenciador do aumento da responsabilizacdo do setor publico (Ribot,
2002).
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2.4.1. Descentralizacdo: modalidades e implicacdes

De entre as varias interpretacdes ao conceito de descentralizacdo, destaca-se com
muita frequéncia, a confusdo entre esta e a desconcentracdo (Lobo, 1990). De acordo
com Lobo, “com frequéncia, utiliza-se 0s dois termos como sinénimos, quando, na
verdade, estd-se a tratar de acOes que dizem respeito a desconcentracdo, ou seja,
mudancas que levam em conta uma dispersdo fisico-territorial das agéncias

governamentais que, até entdo, estavam localizadas centralmente” (Lobo, 1990, p. 6).

A descentralizacdo refere-se ao ato em que o governo central cede, formalmente,
parte dos poderes do Estado para niveis inferiores, num quadro politico-administrativa e

territorial e com alguma autonomia (Ribot et al., 2002).

No entanto, Nikolov (2006) adverte que ela ndo deve ser compreendida como
um simples movimento do poder do governo central para o governo local, mas sim
como um processo de redefinicdo de estruturas, procedimentos de governanga e praticas

para se estar mais perto dos cidad&os.

A descentralizacdo pode adotar varias formas que podem ser politica,
administrativa ou fiscal e se distinguem pelas suas caracteristicas, implicacdes
normativas e condigdes para o éxito (Hilton et al., 2004, Gregersen. et al., 2004,
Taveira, 2011, Yuliani, 2004, Ribot, 2011, White, 2011). Assim:

— A descentralizagdo politica “ocorre quando grupos de diferentes niveis da
governacdo — central, meso e local sdo empoderados para tomar decisdes

sobre os assuntos que lhes afetam” (Yuliani, 2011, p. 2);

— A descentralizacdo administrativa se efetiva quando o governo central
dispersa algumas das suas funcGes, como a planificagédo e as finangas para os
servigos regionais ou locais, mas mantendo o controlo geral. Neste caso,
trata-se mais de um acordo administrativo em que o centro de deciséo

continua como competéncias do governo central (Hilton et al., 2004);

— A descentralizacdo fiscal se verifica quando os poderes fiscais sdo

dispersados para outros niveis de governo, como o poder local, para cobrar,
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criar e manter recursos financeiros para cumprir suas responsabilidades
(Hilton et al., 2004);

— A descentralizagdo do mercado “ocorre quando 0 governo privatiza ou

desregulamenta as fungdes privadas” (Gregersen et al., 2004, p. 4).

Dependendo da sua amplitude, a descentralizacdo pode configurar-se em pelo
menos trés tipos: descentralizacdo, delegacdo e desconcentragdo (Leung, 2004), sendo
que:

— A descentralizacdo € a transferéncia de autoridade sobre questbes politicas,
administrativas e financeiras, de forma permanente e a transferéncia ndo pode
ser revogada por mero capricho (Paqueo & Lammert, 2000, citado por Leung,
2004);

— A delegacdo ocorre quando as autoridades centrais transferem certas
faculdades e responsabilidades para niveis inferiores de governo, cujo
objetivo principal é aproximar o servico publico dos cidaddos. Nessas
circunstancias, o governo local atua dentro dos pardmetros normativos
fixados pelo governo central, mas goza de autonomia em relacdo & forma

como realiza as suas funcées (Hilton et al., 2004);

— A desconcentracdo envolve o movimento de gestdo central para niveis

regionais ou locais, mantendo-se o controlo central (Leung, 2004).

Taveira (2011) concetualiza a desconcentragdo como “um fendmeno de
distribuicdo interna de competéncias do Estado ou de outra pessoa de direito publico,
que ele crie, vinculando diretamente a sua estrutura hierarquica” (p. 238). Isto tudo,
segundo o autor, numa logica de que o Estado tem a necessidade de repartir, no seu
interior, os encargos de sua alcada entre as diferentes unidades internas, constituindo

cada qual uma parcela de atribuigcOes para decidir os assuntos que lhe s&o afetos.

Este procedimento, de distribuicdo de competéncias, ndo afeta a unidade
monolitica do Estado, uma vez que, “juridicamente falando, ndo ha, em sentido proprio,

relacOes entre 0s 6rgaos e muito menos entre eles e outras pessoas, visto que, ndo tendo
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personalidade juridica, os orgdos ndo podem ser sujeitos de direito e obrigagdes”

(Mello, 2009, p. 141).

A desconcentracdo ndo representa uma ameaca tanto para as estruturas
consolidadas, como a descentralizacdo que, de acordo com o seu sentido e prética real,
exige alteracdo profunda na distribuicdo do poder (Lobo, 1990). Assim, argumenta a

autora que:

Em termos concretos, quando se quer transformar um aparato politico-
institucional consolidado em bases centralizadoras, a partir de um movimento
oposto-descentralizador, fatalmente, dever-se-& mexer em ndcleos de poder
bastante forte. Isto ndo quer dizer, no entanto, que se deva desprezar ou ignorar a
desconcentragdo, enquanto instrumento legitimo e eficaz de acdo governamental.
Ela deve ser estimulada e, adequadamente, utilizada por determinadas agéncias
governamentais, cujas funcBes ndo se coadunam com qualquer proposta de
descentralizagéo. (1990, p. 6)

Para o sucesso da descentralizacdo e da sua efetividade plena, muitos analistas
da decentralizacdo consideram que ela deve processar-se mediante a transferéncia dos
trés poderes, politico, administrativo e fiscal, em simultaneo (Ribot, 2002, Leung, 2004,
Yuliani, 2011).

No entanto, considera Ribot (2002) que, apesar da importancia das arenas
politicas, fiscais e administrativas, para o processo de governanca local ou institucional,
sdo necessarias outras ferramentas para que a descentralizacdo seja efetiva. Neste
sentido, o referido autor adverte que € preciso considerar outras dimensdes como: 0s

atores, o poder e a prestacdo de contas (accountability).

Para Ribot (2002), “sem uma adequada compreensdo do poder, por parte dos
diferentes atores; do dominio sobre as quais exercem 0S Seus poderes; para quem
exercem 0s seus poderes; e como sdo responsabilizados, é impossivel uma

descentralizagdo eficaz” (p. 5).

O né&o acautelamento dessas condigdes faz com que, muitas vezes, as forgas
politicas e econdmicas impulsionam a descentralizagcdo, mas esta resulta num abismo

entre a realidade e os objetivos estabelecidos (Hilton et al., 2004).
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2.4.2. Objetivos e principios da descentralizacéo

Sendo a descentralizagdo um dos procedimentos utilizados para melhorar o
servigo publico, os principais objetivos sdo a melhoria da planificacdo e prestacdo dos

servicos do setor publico e elevar o nivel de vida dos cidaddos (Hilton et al., 2004).

Na perspetiva de Lobo (1990) “a descentralizagdo deve perseguir dois amplos ¢
ambiciosos objetivos: a democracia do Estado e a busca de maior justica social” (p. 8).
Esta perspetiva abrangente € especificada e tornada mais concreta por Mattos (1990), ao
considerar que a descentralizagdo tem como objetivo melhorar a democratizagéo social,

a participacao popular, a justica social e o desenvolvimento local.

O argumento tedrico mais importante a respeito da descentralizacdo é que esta é
considerada como sendo um processo que melhora a governanca; tornam os cidadados
mais proximos dos centros de decisdes; proporciona a efeiciéncia e a responsabilizagdo
e, por essa via, promove a governanca e o desenvolvimento sustentavel (Nokolov, 2006;
Faguet, 2011; White, 2011).

Para se atingir os objetivos da descentralizacdo, como um instrumento da boa
governanca (Lobo (1990), é necessario que 0 processo se ocorra num quadro minimo de

principios, considerando:

— A flexibilidade — E fundamental que as instituicbes autbnomas sejam tratadas
de forma diferenciada;

— O gradualismo - As agOes da descentralizacdo devem ser encaminhadas de
forma articulada e organica, num continuun de tempo e espaco.

— A criagdo de mecanismos de controlo social — E a premissa basica de um
processo de descentralizacdo, para evitar que o poder local venha a ser tdo

centralizador quanto o poder central.

Conclui Nikolov (2006) que as prestacbes dos governos devem refletir os
interesses dos cidadaos e responderassuas necessidades e preocupagdes. Neste sentido,
realga o autor que, quando se aposta na melhoria das prestac6es, € fundamental que se

aposte na criacdo e implementagdo de um sistema de prestacdo de contas, tanto no
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modelo vertical como horizontal, embora as suas eficiéncias dependem muito da

capacidade de vigilancia das organizac6es da sociedade civil e instituicoes.

2.5. A Autonomia, Transparéncia e Participacdo Democratica
como Tecnologias de Governanga

Nos Ultimos anos, as profundas mudangas por que tém passado as sociedades, e
com repercursos nos poderes publicos, demandam uma nova forma de governar que nédo
é compativel com a visdo Unica (Martinez, 2005). Esta nova realidade imp6s a cogitacédo
de uma nova forma de pensar as capacidades estatais e as suas relagdes com a sociedade
uma vez que, devido a um conjunto de fatores, “o Estado deixou de ter o monopolio
sobre a experiéncia e sobre os recursos econémicos ou institucionais necessarios para
governar” (Peter & Pierre, 2005, p. 53).

No entanto, as situacdes emergentes, e que vém contribuindo para uma nova
forma de governar, configurada em governanga, os referidos autores advertem que nao
significa o declinio do Estado, na medida em que este continua a ser crucial para a

prossecucdo dos interesses coletivos na sociedade.

Na mesma perspetiva, Kooiman (2005) assevera que a ideia de que a
transformacéo do papel do governo para se afigurar como um dos atores do processo de
desenvolvimento e a maior consciéncia sobre a necessidade de cooperar com outros
atores sociais ndo convertem as intervencfes governamentais tradicionais em obsoletos.

Com efeito, argumenta o referido autor que:

Simplesmente, 0 que acontece é uma crescente consciéncia, ndo sO das
limitacbes das tradicionais ordem e controlo pablico como mecanismo de
governo, mas também das respostas aos problemas sociais que requerem um
maior nimero de enfoques e instrumentos. Isto se traduz num novo desafio; na
expansdo das ONG em muitas partes do mundo; aparecimento de grupos de
interesse especiais que se vao envolvendo nos assuntos de governanga; e no
surgimento de diversas iniciativas locais e em areas de governo. (p. 58)

E desta forma que as grandes questdes sociais vém sendo assumidas, tanto pelos
governos, como pelas organizagdes sociais, num processo de formulagdo e gestdo em
rede de politicas publicas (Catala, 2005b).
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Naturalmente, de acordo com a referida autora, este novo quadro comporta
novas exigéncias para as autoridades publicas, em relacdo ao fomento da organizacao,
informacdo e participacdo da sociedade, abrindo assim todo um campo de acéo
governamental a favor do fortalecimento de organiza¢fes autdnomas da sociedade civil,

e sua inclusdo nas estruturas de governanga.

No entanto, para Piper (2010), a questdo de autonomia das organizagdes, ou de
pessoas, ndo é uma questdo nova, ela remonta a Grécia antiga. Atualmente, de acordo
com Juan (1996), no direito publico a expressdo autonomia serve para designar a
faculdade que, dentro do Estado, podem gozar os municipios, provincias, regiées ou
outras entidades para reger interesses peculiares da sua vida interna, mediante 6rgaos de

governos proprios.

Autores como Wolf (1970) e Prat (2009), vdo mais longe ao consideram que
autonomia tem a sua base na filosofia moral, segundo a qual, os homens s&o
responsaveis pelas suas acdes e, neste pressuposto, consideram que a autonomia € uma
prerrogativa da pessoa humana, enquanto ser racional, social e que vive em permanete

dialogo com o seu meio envolvente.

E nessa perspetiva que, desde o triunfo do liberalismo nas sucessivas revolucdes
europeias, como inglesas e francesas, tiveram influéncias sobre os diversos aspetos da

vida politica, juridica, social e ética da humanidade (Chacana, 2014).

2.5.1. Autonomia institucional / universitaria

Quando se trata de uma instituicdo especifica do Estado ou da sociedade civil, a
autonomia (Durham, 1989) é sempre relativa e deve ser definida como o
reconhecimento da sua capacidade de reger-se por suas proprias normas, no
cumprimento da finalidade social para as quais se destina e nunca ter como referéncia o

seu proprio beneficio.

No caso da universidade, a autonomia refere-se, de uma forma geral, a

capacidade que o Estado Ihe confere na lei para realizar as suas préprias escolhas no
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prosseguimento da sua misséo, envolvendo tanto os direitos como os deveres legais a

que estdo sujeitas (Pedrosa et al., 2012).

Stichweh (1994, citado por Nybom, 2008) defende que o conceito de autonomia

institucional deve incluir as seguintes propriedades e dimensdes:

— O direito e a competéncia para tomar decisdes independentes sobre os limites
do compromisso institucional;

— O direito de subscrever os sistemas de valores especificos e definir um
sistema de carreira e incentivos;

— O direito de decidir de forma independente sobre os principios e formas de
governanca interna;

— A capacidade de controlar os critérios de acesso institucional, tanto a nivel
dos estudantes, como de pessoal académico;

— O direito de definir as a¢des estratégicas e de fixar os objetivos institucionais;

— A possibilidade de identificar e determinar as relagfes formais e informais e
ligacOes a outros setores da sociedade;

— O dever de assumir a plena responsabilidade pelas decisbes tomadas e o0s

possiveis efeitos externos dessas decisdes; em suma ser-se responsavel.

Segundo a Associagdo Internacional das Universidades — AIU (1998, cit. por
Costa, 2004), os principios de autonomia podem ser entendidos como o grau de
independéncia necessaria da interferéncia externa que a universidade exige, a respeito
da sua organizacdo interna e a governanca, no que diz respeito a utilizacdo de recursos
financeiros e a geracdo de renda, recrutamento do seu pessoal, definicdo das normas
internas do seu funcionamento e finalmente, a liberdade de orientar o ensino e a

investigacao.

Neste sentido, a autonomia € um conceito dindmico, tdo como €é o sistema de
forcas em que se situa a universidade, na medida em que ela esta sujeita a duas grandes
pressdes: por um lado, a sociedade e as empresas que colocam desafios e fazem cada
vez mais solicitagdes que, as vezes, ultrapassam a sua atividade tradicional e, por outro,
as pressdes politicas para redugdes or¢camentais e diminuicdo de despesas publicas
(Costa, 2004).
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Assim, para que uma universidade possa estar em condi¢Oes de proatividade, o

referido autor propde o0s seguintes principios de autonomia:

A universidade deve ter poderes para se opor a qualquer viciacdo do seu

patrimonio de criacdo e preservacao da cultura humana;

— A sua acdo formativa ndo se encerra no treino profissional, devendo
privilegiar a cultura integral do individuo;

— Deve garantir a independéncia cultural, contra as presses ideoldgicas,
politicas e econémicas;

— A curto prazo, deve corresponder radicalmente as novas exigéncias da
sociedade do conhecimento;

— Deve promover os valores de solidariedade, de justica, deliberdade, dos

direitos humanos e da cooperacao internacional.

Seja como for, para Cunha (2006), a universidade, pela sua natureza, a
autonomia, mais do que um mito fundador, permanece como um elemento chave na sua
identificacdo. Tanto é assim que, de acordo com o autor, a Magna Carta das
Universidades, assinada em 1988, por ocasido do nono centenario da Universidade de
Bolonha, declarou que:

A universidade €, no seio das sociedades diversamente organizadas e em virtude
das condi¢des geogréaficas e do peso da historia, uma instituicdo autbnoma que,
de modo critico, produz e transmite a cultura através da pesquisa e do ensino.
Para se abrir as necessidades do mundo contemporaneo, ela deve ser, no seu
esforco de pesquisa e de ensino, independente de qualquer poder politico,
econdmico e ideoldgico.

E mais:

Sendo a liberdade de pesquisa, de ensino e de formacdo principio
fundamental da vida das universidades, os poderes publicos e as mesmas
universidades, cada qual no seu dominio de competéncia, devem garantir e
promover o respeito dessa exigéncia fundamental. Na recusa da intolerancia e no
didlogo permanente, a universidade ¢ um local de encontro privilegiado entre 0s
professores, capazes de transmitir o saber e 0s meios de o desenvolver atraves da
pesquisa e da inovacdo, e 0s estudantes, que tém o direito, a vontade e a
capacidade de, com isso, se enriquecerem (p. 19).
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A autonomia, enquanto forma de gerir e orientar as diversas dependéncias em
que um individuo ou uma organizacao se encontra em relacdo ao seu meio bioldgico ou
social, de acordo com as suas préprias leis (Barroso, 1997), na perspetiva de Favero
(1997, citado por Otranto, 2002), ela ndo pode ser entendida como uma dadiva, mas sim

como fruto de uma conquista.

De acordo com Otranto (2002), tratando-se de autonomia universitaria, para la
do enquadramento legal, a sua materializacdo constroi-se de forma gradual e
progressiva, dependendo do maior ou menor grau de comprometimento da comunidade

com a missdo da instituicdo dentro do seu contexto social.

Esta perspetiva vai ao encontro do que é defendido, também, por Andrews
(2015), quando considera que a autonomia institucional ndo deve ser o Unico principio a
ser defendido pelos académicos, uma vez que 0 ensino superior ou a universidade nédo

existe no vazio, para além das necessidades e interesses da sociedade em geral.

Para o referido autor, uma universidade deve ter no seu coragdo o desejo de fazer
a diferenca na vida dos individuos, regides, na¢bes e do mundo, num esforco que deve
congregar vontade politica da comunidade académica em se envolver com 0s problemas
da instituicdo e na busca de solucbes, procedimento que, em Ultima instancia, deve
traduzir-se no comprometimento ético pessoal de cada um dos elementos da
comunidade para com a instituicdo. Afinal, segundo Costa (2004), uma universidade
tem que assumir, a cada momento, que, se por um lado ¢é depositaria de um patriménio
sempre atual de universalismo, pluralismo e humanismo, é por outro lado, um

instrumento do progresso da sociedade.

2.5.1.1. O percurso historico da autonomia universitaria

A autonomia universitaria € uma tradicdo com raizes histéricas na ldade Média,
mas o conceito evoluiu ao longo dos tempos (Carvajal, 2011). Na idade Média,
seguindo o referido autor, 0s universitas ou a corporagdo de professores e estudantes
constituiam “nacdes” autdbnomas, como mecanismo de defesa, face a possibilidade de

intromisséo dos principes, bispos e autoridades civis.
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De acordo com Villarroel (1990, citado por Carvajal, 2011), “essa autonomia era
uma muralha juridica que implicava a capacidade de eleger seu proprio governo,
autossustentar-se e gozar dos privilégios como a inviolabilidade do seu recinto, isencéo

de impostos (p. 126).

J& nos séculos XIV e XV, a maioria das universidades foram criadas pelos
principes, em funcdo das necessidades de formacdo de quadros para a burocracia dos
Estados Nacionais, em desenvolvimento (Cunha, 2006). Essas universidades, segundo o
autor, fundamentavam-se na concecdo do principe como um homem culto e, por isso,
foram criadas como elemento de importante valor simbolico, em aproveitamento do

governante.

No entanto, segundo Cunha (2006), a multiplicacdo das universidades fez com
que o recrutamento de estudantes se tornasse mais local e, com isso, diminuiu 0
sentimento de desenraizamento que dava a base subjetiva para a reivindicacdo da

autonomia das universidades dos primeiros séculos.

Essa situacdo, para o referido autor, aliada a convergéncia do poder politico com
0 poder econémico, e a necessidade de se evitar os focos de agitacdo politica, mesmo
ainda antes do surgimento de Estados Nacionais, ficou ainda mais refor¢cada quando “as
cidades medievais passaram a controlar a autonomia das suas universidades, através da
nomeacdo dos cidaddos para supervisionarem os studii e passaram a remunerar 0S

professores” (p. 15).

Com a afirmacdo dos Estados Nacionais, no séc. XVIII, e praticamente, até ao
limiar do séc. XXI, de uma forma geral, as universidades sujeitaram-se as leis como
qualquer outra pessoa singular ou juridica e, no campo financeiro, 0s seus orgamentos

dependiam, em larga medida, dos Estados (Carvajal, 2011).

Na atualidade, a situacdo mudou drasticamente e a autonomia é usada como
ferramenta operacional, promovida e aceite pelo Estado, para a execucao eficiente das
atividades de uma universidade, onde a responsabilidade social é compreendida e

implementada como um objetivo operacional (Neave, 2006, citado por Nybom, 2008).
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Para autores como Kogan e Bleikie (2007), com a mudanca da ideia sobre a
organizagdo e governanca da universidade, nas duas Gltimas décadas, as antigas formas
de governacdo colegial, baseadas no principio de autonomia institucional e na liberdade
academica, tendem a mudar-se para um quadro onde as vozes dos académicos sdo

apenas umas de entre as dos varios stakeholders.
2.6.2. Dimensfes da autonomia universitaria

As dimensdes de autonomia de uma universidade (Durham, 1989) se
consubstanciam a partir de duas grandes areas de intervencgdo universitéaria: por um lado,
a investigacao e docéncia e, por outro, a administracdo e gestdo dos seus recursos, sendo

certo que esta Ultima deve estar ao servico da primeira.

A partir dessas duas grandes areas de intervencdo, nas quais a universidade
publica vem exercitando a sua autonomia em relacdo ao Estado, segundo o referido
autor, ao longo da historia da instituicdo, essa autonomia tem-se caracterizada pelas
seguintes dimensdes: (i) autonomia de investigacdo; (ii) autonomia pedagdgica; (iii)

autonomia administrativa; e (iv) autonomia financeira.

No quadro da Unido Europeia, os governos, através da “Declaracdo de Lisboa da
Associacdo das Universidades Europeias” — EUA, foram instados, em 2007, a promover
0 principio da autonomia institucional assente em quatro dimensdes que incluem: (i)
autonomia organizacional; (ii) autonomia financeira; (ii) autonomia de pessoal; e (iv)

autonomia académica (EUA, 2007)

Para autores com Estermann e Nokkala (2009), as quatro dimensdes da

autonomia universitaria se traduzem nos seguintes conteudos operacionais:

— A Autonomia organizacional - se refere a capacidade de definir as estruturas
organizacionais e de governanga institucional, ou seja, a capacidade de
estabelecer estruturas e orgaos diretivos, lideranca universitaria e quem é
responsavel perante quem.

— A Autonomia financeira - se relaciona com questbes financeiras, em
particular, com as diferentes formas de aquisicdo e atribuicdo de
financiamento; a capacidade de cobrar propinas, acumular excedentes,

contrair empréstimos bancérios e diversificar fontes de financiamentos;
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— Autonomia de pessoal — visa a capacidade de recrutar o pessoal, a
responsabilidade pelas condi¢Bes de trabalho, como salarios e questbes
relacionadas com os contratos de trabalho e os estatutos de carreira do
pessoal;

— A Autonomia académica - se refere a capacidade de definir o perfil
académico, para introduzir ou encerrar programas de licenciatura; definir a
estrutura e o contetdo dos programas dos cursos; assegurar e garantir a

qualidade dos programas e graus e controlo sobre a admissao dos alunos.

2.6.3. A autonomia da universidade e o papel do Estado

A autonomia universitaria, configurada na relacdo entre o Estado, a sociedade e
a universidade (Neave, 1998), visa a protecdo da instituicdo das possibilidades de
ingeréncias arbitrarias de agentes e organizac@es, incluindo o préprio Estado que,
constiuem, por um lado, o0s parceiros externos e, por outro, deles depende a

universidade.

O Estado, na sua relacdo com a universidade, principalmente pablica, ndo pode
deixar de considerar que esta instituicdo pode desempenhar papel estratégico na reducdo
das desigualdades sociais e econdémicas no pais. Ela pode participar da politica do
estado, no sentido de que é parte da poélis, mas ndo deve ser governada pelo Estado e
nem em seu nome. Na perspetiva de Trigueiro (2000, citado por Otrano, 2002), ela é a

Unica instituicdo que se insere no Estado, mas que o transcende.

De acordo Woelert (2014), desenvolvimento mais recente da governanga nas
universidades tem demonstrado tensdo politica entre a autonomia que se defende, que
seja cada vez maior para as universidades, e o papel do Estado que procura aumentar,

direta, ou indiretamente, o seu controlo sobre a academia e as suas principais atividades.

Observa o referido autor que, “a razdo para se aumentar o controlo sobre a
universidade é estratégica e reflete o importante papel social e econémico do sistema de

ensino superior na sociedade do conhecimento contemporaneo” (p. 3).
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Neste sentido, cada vez mais, por parte do Estado, se fortalecem os instrumentos
de controlo formais relacionados com as normas, incentivos e relatorios, ainda que,
formalmente, se atribui as universidades maior grau de autonomia, o que ndo deixa de

ser um paradoxo (Cristensen, 2010).

Para Enders, Boer e Weyer (2013), as reformas consubstanciadas em autonomia
organizacional tém como objetivo alinhar as universidades, de forma mais estreita, com
as metas governamentais e, por essa razdo, consideram os referidos autores que, em
ultima analise, trata-se mais de uma autonomia de natureza mais regulamentar, do que
desregulamentacdo. Esta concluséo é suportada por Enders, Boer e Weyer (2013), com

0 seguinte argumento:

Com a retirada do governo das formas tradicionais de controlo, que foi
substituido por diferentes meios e instrumentos regulatérios e atores, incluindo a
propria universidade, enquanto ator organizacional em si, contribui para o
surgimento de variedades de niveis e atores a jogar no campo de autonomia
organizacional e, direta, ou indiretamente, representam o0 controlo
governamental. (p. 12)

Com este quadro, em termos praticos, ha mais autonomia juridica para as
universidades, mas as pressdes externas, para além daquelas do Estado, aumentam
significativamente sobre a autonomia universitaria, incluindo o financiamento externo, a

acreditacdo e o controlo de qualidade (Bladh, 2007; Nou, 2006, citados por Olsen,
2009).

Para Olson (2009), “em face dessa realidade, o ambiente externo contemporaneo
proporciona uma complexa mistura entre a independéncia e o controlo, o que torna

dificil fazer valer o sentido do termo autonomia para as universidades” (p. 20).

2.7. A Transparéncia como Tecnologia de Governanca

Na atualidade, a questdo da transparéncia é muito usada e, quase sempre, COmo
umprincipiofundamental do desenho institucional e da governanca, seja no ambito

publico, ou privado (Le6n, 2008).
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Segundo Michener (2011), o termo transparéncia foi usado, pela primeira vez,
pelo académico dinamarqués, Svendsen, em 1962, ao discutir macro-economic
transparency e, na década de 1980, o termo encontra 0 seu primeiro nicho como um

principio da contabilidade e das finangas.

De acordo com a Transparency International (2004), desde inicio dos anos de
1990, a questdo da transparéncia tem assumido destaque na melhoria da governanca,
principalmente, através de uma maior atencdo, por parte dos cidadaos, para aumentar a
participagdo na vida politica, promover o sentido da prestacdo de contas, bem como a

luta contra a corrupcéo.

Para Fox (2007), a transparéncia é um instrumento para 0 acesso do publico a
informacdo que, normalmente, funciona de forma proativa onde ela é tornada publica
pela iniciativa das entidades, ou por demanda, em resposta as solicita¢cdes dos cidadaos

ou outras entidades, no quadro do compromisso institucional.

Na perspetiva de Mitchell (1998), a transparéncia se refere ao regime de
disponibilizacdo de informacBes relevantes que, no entanto, pode variar de grau em

funcdo dos regimes politicos de governacdo de cada pais e em cada periodo.

Rosendorff (2004) é de opinido que a transparéncia é quase sindénimo da
democracia, uma vez que, se a sociedade, em geral, ndo € capaz de monitorar 0
comportamento dos atores politicos, esses podem adotar politicas que ndo sdo do
interesse geral e, neste caso, deixam de ser responsaveis perante vontade do povo,
quando as suas ac¢des se desenvolvem num ambiente de pouca transparéncia. De acordo
como autor, “estudos tém demonstrado que € mais provavel a corrup¢do quando as

politicas ndo sdo amplamente conhecidas ou monitoradas” (p. 25).

As informagdes sobre as atividades do Estado e dos seus mais diversos agentes,
bem como os seus impactos na sociedade, constituem-se num poderoso instrumento de
alteracdo do comportamento do proprio Estado e dos atores infra-estatais (Mitchell,
1998).

Neste sentido, enquanto virtudes da transparéncia, de acordo com o referido

autor, as informac6es constituem-se em fontes de eficacia do regime democratico. Na
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perspetiva da Organizagdo Internacional - Transparéncia Internacional (2014), a
transparéncia tem por finalidade garantir que os funcionarios, servidores, gestores e
decisdes publicos e privados agem de forma visivel e compreensivel e reportem sobre as
suas atividades, de modo que o publico em geral possa contar com eles e responsabilizé-
los.

Por ser reconhecida como uma ferramenta para assegurar uma cidadania mais
informada e, consequentemente, mais participativa e limitadora da corrupc¢do, “a
transparéncia ¢ um pilar central da boa governanga” (Transparency International & UN-
HABITAT — United Nations Human Settlements Programme, 2004, p.1) e repousa
sobre um direito inegociavel explicitado no artigo 19° da Declaracdo Universal dos

Direitos Humanos (Pasquier & Villeneuve, 2007), segundo a qual:

Todo o individuo tem direito a liberdade de opinido e de expressdo, o que
implica o direito de ndo ser inquietado pelas suas opinides e o de procurar,
receber e difundir, sem consideragdo de fronteiras, informagdes e ideias por
qualquer meio de expressdo. (Declaracdo Universal dos Direitos Humanos,
1948, Artigo 19°)

A abordagem da transparéncia € feita, na maior parte das vezes, considerando
apenas a dimensdo visibilidade, onde é analisada a presenca e a auséncia, ou a
quantidade de informacdo disponivel (Michener, 2011). Para ao autor, “apenas a
visibilidade ¢ claramente insuficiente para assegurar a existéncia da transparéncia”

(Michener, 2011, p. 7).

Com base na origem etimoldgica da palavra transparéncia, Michener (2011)
argumenta que o sentido da mesma comporta duas dimensdes: a visibilidade, ou seja, a
disponibilidade visivel da informacdo, que se configura numa dimensdo, e a outra

dimensdo se relaciona com a possibilidade da informacéo ser verificavel e usavel.

Schauer (2014) considera que, as duas dimensdes da transparéncia
(disponibilidade e acessibilidade da informacéo) constituem desafios, tanto para quem
tem o dever de disponibilizar a informacdo, como para quem tem o direito de beneficiar,

verificar e usa-la.
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Neste sentido, adverte o referido autor que, na abordagem da questdo
transparéncia, tendo em conta que se trata de uma materia que envolve uma relacéo de
trés variaveis diferentes, € preciso considerar trés condi¢des questionaveis, sendo:

— Aprimeira questdo: Quem sdo as pessoas ou instituicdes que estdo

envolvidas nos procedimentos ou posse de informacao?

— A segunda questdo: Que atividades, procedimentos, informacdo ou

documentos devem ser submetidos a transparéncia?

— A terceira questdo: Que individuos ou instituices estdo legitimados para

aceder as ditas atividades, procedimentos, informagdes ou documentos?

Em conclusédo, Schauer (2014) é de opinido que, sem se especificar quem deve
disponibilizar o qué e para quem, é pouco provavel que se possa entender o tipo de

transparéncia que se pretende assegurar.

2.8. A Participacdo Democratica

Uma das caracteristicas marcantes da segunda metade do séc. XX (Warren,
2002), é a proliferacdo dos regimes democraticos no mundo e, consequentemente, o
aumento da possibilidade de igualdade dos cidad&os participarem nos processos de
tomada de decisdes, “se ndo como uma exigéncia moral e oportunidade de

desenvolvimento, entdo como uma necessidade estratégica” (p. 678).

No entanto, contrapde o referido autor que, apesar do quadro de participacdo na
atualidade ser maior do que no passado, assiste-se 0 problema da diminuicdo das

expetativas democraticas, por esta limitar-se o direito ao voto.

De acordo com Bobbio (2004), vive-se a um grande contraste entre 0s principios
da concecdo original da democracia e 0 que, na pratica, é realizado. Assim, para o
referido autor, um conjunto de contradi¢des, designadamente as que se seguem, afetam

a participacéo e desvirtuam a democracia.

— O modelo ideal da sociedade democratica era a de uma sociedade centripeta,
enquanto a realidade que temos é uma sociedade centrifuga, que ndo tem

apenas um centro de poder, mas muitos;
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A representacdo politica ndo reflete os interesses e opinides dos individuos,
mas sim dos grupos de interesse;

— A democracia ndo conseguiu derrotar a oligarquia, na medida em que a
presenca de elites no poder ndo eliminou a diferenga entre regimes

democraticos e regimes autocraticos;

A incapacidade da democracia em eliminar o poder invisivel e assegurar as

sociedades governos, cujas acdes sao desenvolvidas publicamente;

A ndo suficiente preocupacdo com a formacdo dos individuos para a

cidadania.

A respeito deste ultimo aspecto, Giddens (1984) considera que o individuo so é
agente participativo, se for capaz de exibir uma gama de poderes ou capacidades, como
o0 de influenciar os manifestados por outros e criar uma diferenca em relagéo ao estado

de coisas ou cursos de eventos pre-existentes.

Com vista a inauguracdo de uma nova concec¢do do espaco publico de
participa¢do democratica, Moroni e Ciconello (2005) defendem que ha necessidade de
se criar novas modalidades de participacdo politica, através de espacos politicos
instituidos por representacdo de entidades governamentais e ndo-governamentais,
responsaveis para elaborar, deliberar e fiscalizar a implementacao de politicas publicas,

em todas as esferas da vida local, regional e nacional.

Esta concepcdo, de acordo com os referidos autores, fundamenta-se no
pressuposto de que a democracia participativa amplia o espaco publico, reconhecendo-o
como espaco de conflito e negociacdes e, “por isso, amplia 0S processos democraticos,

ndo atuando em substituicdo ou oposicdo a democracia representativa” (p. 33).

De acordo com Nogueira (2014), as grandes mudancas operadas no mundo,
influenciadas pela globalizacao, tém implica¢des no agir social, motivada pela tendéncia
na afirmacdo dos interesses de seguimentos e pela fraca apeténcia para a construcéo de

consensos de novas ideias politicas ou de novas correlagGes politicas.

Nesse contexto, de acordo com o referido autor, tanto 0 governo como o Estado,
face a uma economia internacionalizada, que nao podem controlar, e em confronto com

as demandas internas que, por sua vez, nao conseguem atender, perdem a legitimidade.
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Assim, para o sucesso da democracia, torna-se necessario “uma nova estrutura
de acdo, além de repercutir uma nova plataforma ética, uma nova cultura de direitos e a
forca adquirida no plano da administracéo publica e do mundo empresarial pela ideia de
gestdo participativa” (Nogueira, 2014, p. 3). Nesta linha de pensamento, adverte
Tocqueville (2005) que:

O sucesso das iniciativas daqueles que detém poder depende da capacidade de
serem amigos da igualdade e, portanto, € necessario que todos 0s
contemporaneos que desejam criar ou assegurar a independéncia e a dignidade
dos seus semelhantes se mostrem amigos da igualdade. (p. 395)

2.9. O Financiamento do Ensino Superior

A problemética do financiamento do ensino superior € uma questdo que
atualmente se coloca com grande semelhanca a quase todos os paises do mundo, em
consequéncia da expansdo do acesso e da maior necessidade de racionalizacdo dos
recursos publicos, por parte dos governos (Johnstone, 2013).

Este quadro tem criado um certo stress sobre as disponibilidades financeiras dos
governos, tanto dos paises desenvolvidos, como dos em desenvolvimento e o cenario é
para que as instituicbes recebam, cada vez, menos financiamentos do Estado (Fielden,
2008).

Como exemplo, nos ultimos anos, em consequéncia da crise econOmica
internacional, muitos paises europeus e de outras regides cortaram gastos dos governos
para com 0 ensino superior, sendo que nos paises como a Grécia e a Hungria, esses

cortes foram em mais de 40% (Ritzen, 2016).

Para contornar o défice publico, por um lado, ¢ aumentada a autonomia
institucional, por forma a se dotarem as instituicGes de ensino superior de capacidades
para a mobilizacdo de recursos financeiros, sob diversas formas e, por outro, aumentam
as pressoes sobre os estudantes e as familias para pagar propinas, em complemento do

financiamento do governo (Fielden, 2008; Johnstone, 2013).
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Esta tendéncia comecou a ganhar relevo a partir dos anos de 1980, contrariando
a pratica vigorada, até entdo, na maioria dos paises ocidentais, onde 0s governos se
assumiam como principais responsaveis pelo financiamento das universidades publicas
(Cerdeira, 2009).

De acordo com com a referida autora, a acdo dos governos baseava-se no
entendimento de que, por um lado, 0 ensino superior constituia matéria da esfera das
suas responsabilidades sociais e econdémicas e, por outro, € dever dos governos
assegurar a equidade e a acessibilidade ao ensino superior. Neste sentido, afirma
Cerdeira (2009) que:

A intervencdo do Estado para a formacdo dos individuos e consequente
financiamento das instituicdes de ensino superior dirigia-se sobretudo para o
apoio a frequéncia dos cursos de pré-graduacdo, com 0s orcamentos das
universidades a serem perspetivados, numa parte muito consideravel, pelo
numero de alunos que frequentavam os cursos de formacéo inicial, a0 mesmo
tempo que 0s apoios sociais aos estudantes carenciados incidiam, também, sobre
estudantes desse nivel de cursos (bolsas de estudo e outros). (p. 83)

Esta logica de financiamento do ensino superior, particularmente no espaco
europeu, baseava-se no principio de que alguns servicos, pela utilidade publica de que
se revestiam, eram considerados bens ou servigos publicos, pelo que deveriam ser
assegurados pelo Estado, sob a justificagdo de garantir a equidade no acesso e promover
a igualdade entre os cidadédos (Cabrito, 2004).

No entanto, com as transformac@es profundas verificadas na economia mundial
nas ultimas décadas, impulsionadas pela transicdo para a economia pos-industrial, a
ascensdo dos setores de servigos e economia do conhecimento, verifica-se 0 aumento da
procura do ensino superior e, consequentemente, a sua massificacdo, constituindo-se
numa auténtica revolugdo académica, cujos encargos passaram a ser um desafio para 0s
governos (Banco Mundial, 2010; UNESCO, 2009).

No caso particular da Africa, de acordo Banco Mundial (2010), os paises tém
procurado manter o0 investimento publico no ensino superior, alocando
aproximadamente 0,78% de seu produto interno bruto (PIB). No entanto, como se pode

constatar no quadro infra, “essa participagdo, embora seja superior & dos outros paises
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em desenvolvimento, nos outros continentes, que é de 0, 66%, fica aquém da média dos
paises membros OCDE que é de 1, 21%” (p. 13).

Quadro 5: Peso da despesa publica do ensino superior no total da despesa publica de educacao, por grupo de paises

- 1990 e 2006

Grupo de Paises

1990

2006

Ensino superior como N° de Ensino superior como N° de
percentagem das despesas Paises percentagem das despesas Paises
publicas em Educagédo publicas em Educacéo
Africa 21.2 39 20,0 49
Baixa-renda 21.8 26 20,0 32
Outros 20.2 13 2011 17
OCDE - - 234 27
Paises ndo Africanos
em Desenvolvimento 16.3 35 17,6 38
Mundo 18.6 89 19,8 150

Fonte: Banco Mundial (2010)

Os paises africanos, de acordo com a referida organizacdo, tém mantido o seu

compromisso com o financiamento do ensino superior, alocando em média, de acordo

com o quadro seguinte, cerca de 20% das despesas publicas em educagdo para o ensino

superior, uma taxa comparavel com a taxa média mundial e superior a dos outros paises

em desenvolvimento que ndo sejam africanos (18%).

Quadro 6: Despesas Publicas do Ensino Superior como percentagem do PIB, por grupo de paises, 1990 e 2006

1990 2006
Grupo de Paises Despesas como NuUmero de Despesas como NUmero de
percentagem do PIB | Paises Percentagem do PIB Paises
Africa 0.75 38 0,78 49
Baixa-renda 0.67 25 0,63 32
Outros 0.91 13 1,06 17
OCDE - - 1,21 27
Paises ndo Africanos 0.56 33 0,66 36
em Desenvolvimento
Mundo 0.69 85 0,84 146

Fonte: Banco Mundial (2010)

N&o obstante esta cifra, 0 que acontece, acrescenta aquele organismo, é que “o

numero de alunos no ensino superior no continente africano triplicou, aumentando de

2,7 milhdes em 1991 para 9,3 milhdes em 2006, enquanto 0s recursos publicos alocados

para as despesas correntes, neste setor, apenas se duplicaram” (p. 16).

Este facto, traduzido na diminui¢do de despesas por aluno, na ordem de 30%,

nos ultimos 15 anos, vem tendo impacto sobre a qualidade e a relevancia dos programas

do ensino superior em Africa (Banco Mundial, 2010).
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A este quadro, se junta a fraca diversificacdo de ofertas formativas que, com a
excecdo de Quénia, Africa do Sul, Ghana e Nigéria, os estudantes inscritos no ensino
superior ndo universitario representam uma parte minima dos efetivos de estudantes do
ensino superior, diferentemente do que se passa em outras regiées do mundo (Segrere,
2009).

Cada vez mais, 0s paises tém a consciéncia de que 0 ensino superior ndo é
apenas mais um bem de consumo da elite, mas sim um elemento importante no
desempenho da economia nacional e um dos principais determinantes de oportunidades
de vida dos cidadaos (Barr, 2005).

Com efeito, torna-se necessario um sistema de ensino superior sélido, uma vez
que a prosperidade, a longo prazo dos paises em desenvolvimento, depende da sua
capacidade de formar os profissionais qualificados para impulsionar a produtividade e

as inovagOes necessarias para acelerar o crescimento econémico (Salmi, 2013).

No entanto, segundo o referido autor, “muito poucos paises em desenvolvimento
conseguiram definir e implementar uma estratégia de financiamento sustentavel do

ensino superior para apoiar seus objetivos de melhoria de qualidade e expansao” (p. 1).

2.9.1. Desafios do financiamento do ensino superior

A maioria dos paises, com destaque para 0s paises em desenvolvimento,
enfrentam o desafio de um rapido aumento de demandas de capacidades adicionais de
mais instituicdes de ensino superior, mais laboratdrios, mais residéncias estudantis, mais

professores e funcionarios (Johnstone, 2014).

Para autores como Barr (2005), a expansao do ensino superior € necessaria e
desejavel, mas coloca os paises, particularmente os em desenvolvimento, perante um
grande desafio do aumento de despesas publicas, uma vez que o seu financiamento é

importante e muito sensivel politicamente.
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No entanto, observa o referido autor que, apesar do problema do financiamento,
existe um entendimento generalizado sobre dois objetivos fundamentais, a respeito do

ensino superior: o fortalecimento da qualidade e a melhoria do acesso.

Na perspetiva de Sam (2014), os principais desafios de uma politica eficaz de
financiamento do ensino superior devem abranger 0 acesso, a equidade, a qualidade e a
sustentabilidade. Neste sentido, de acordo com a referida autora, qualquer politica de
financiamento do ensino superior, deve ser orientada no sentido de atender o aumento
da procura, com vista a aumentar da taxa de participacdo, mas com a preocupacao de
salvaguardar a equidade social.

Por outro lado, adverte a autora que € preciso ter em conta que o aumento do
acesso nao pode diminuir a qualidade do ensino superior e nem se deve perder de vista a

sustentabilidade do sistema, a longo prazo.

Em face dos desafios do financiamento publico com que os paises tém deparado,
autores como Sam (2009) sugerem que € necessario chamar a contribuicao privada, mas

de forma que ndo se exclua os alunos de familias pobres.

Para Barr (2005), o desafio do financiamento do ensino superior coloca 0s

paises, particularmente os em desenvolvimento, perante os seguintes dilemas opcionais:

— Financiar o ensino superior fora da tributacdo em pequena escala (cerca de
1% do PIB) para garantir um ensino superior de alta qualidade para um
numero reduzido de alunos, ou de baixa qualidade para um nimero maior de
alunos;

— Contar com o financiamento privado, aceitando que isso vai restringir o
acesso a estudantes cujas familias podem pagar e, talvez um pequeno
numero de bolsas de estudo;

— Introduzir um regime de empréstimos de pequena escala, aceitando que vai
haver uma alta taxa de incumprimento e custos administrativos elevados;

— Utilizar recursos publicos para cobrir dois anos de formacgdo superior e
deixar o resto para o financiamento privado; e

— Utilizar a ajuda ao desenvolvimento para amortizar 0 peso e o impacto de um

dos mecanismos utilizados.
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Em concluséo, Barr (2005), reconhecendo que as desvantagens do financiamento
privado ou de um regime de empréstimos prematuro sdo claras, recomenda a opcao
pelos dois ultimos métodos, concebidos como um pacote, na possibilidade de poder ser
mais vantajosa, quando os recursos publicos sdo limitados. No entanto, acrescenta o
referido autor que o sistema de empréstimos pode ser introduzido, quando a capacidade

institucional assim o permite.

De acordo com Salmi (2013), uma estratégia de financiamento sustentavel do
ensino superior implica considerar trés dimensfes complementares: (i) mobilizagéo de
recursos; (ii) definicdo de métodos de alocacdo que incentivem a inovacéo e a utilizacdo

eficaz de recursos disponiveis; e (iii) assegurar que a equidade seja garantida.

2.9.2. A partilha do custo no financiamento do ensino superior

O Estado continua a ser o principal financiador do ensino superior, na maioria
dos paises do mundo (Salmi, 2013). Porém, refere o autor que nos Gltimos anos, com
excecdo de alguns paises escandinavos e a Suica, que tém niveis de tributacdo muito
elevados para financiar as suas despesas publicas, alguns paises tém sido capazes de
expandir, significativamente, os seus sistemas de ensino superior e melhorar a sua

qualidade sem ter que aumentar as despesas por aluno.

A partilha de custos, no pressuposto de que os beneficios do ensino superior sdo
simultaneamente publicos e privados, vem sendo introduzida para fazer face ao aumento
da procura (Cerdeira, 2009), uma experiéncia que, no entanto, de acordo com a referida
autora, apesar de se aparentar nova, ja vinha sendo praticada por alguns paises como

Australia, Reino Unido, Alemanha e Estados Unidos.

No entanto, desde 1986, observa Cerdeira (2009), este modelo de financiamento
do ensino superior passou a ser melhor conhecido, através do estudo desenvolvido por
Johnstone, cujo tema ¢é “Sharing the Costs of Higher Education. Student Financial
Assistence in the UK, The Federal Republic of Germany, France, Sweden and United
States” (p. 83).
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Para Johnstone (2014), “a partilha de custo ¢ a unica fonte substancial e
continua de receitas, para além das governamentais, para suportar as despesas do

alargamento o ensino superior” (p. 8).

Aplicada nos Estados Unidos, a partilha de custos contribui, em larga escala,
para que em 1960, 40% da sua populagdo, em idade de frequentar o ensino superior,

frequentasse os cursos pos-secundarios (UNESCO, 2009).

A nivel europeu, este modelo de financiamento contribuiu para mudancas
significativas (Cerdeira, 2009). No entanto, o financiamento publico direto continua a
representar uma parcela substancial do orcamento do ensino superior e, a maioria das
universidades, em 2009, dependia dos fundos publicos diretos (Comissdo Europeia,
2008; European University Association [EUA], 2011).

Com a implementacdo da partilha de custos, o ensino superior passa a ser
financiado num quadro misto de taxa de tributacdo e taxa de matricula e, desta forma, as
instituicOes passam a dispor de mais recursos para melhorar a qualidade (Barr, 2005).
No caso dos alunos mais pobres, Barr (2005) defende que estes devem ser assegurados
0 acesso livre a universidade e procederem o pagamento das taxas somente depois de

eles se formarem.

No entanto, no quadro da estratégia mais ampla de promover 0 acesso e a
equidade ao ensino superior, o referido autor adverte que ndo se deve ter em conta
apenas a pobreza financeira, mas também a pobreza de informac&o. Assim, acrescenta o
autor que, quando as duas condic¢des se verifiguem, o Estado deve agir, por um lado, na
disponibilizacdo de bolsas de estudo e, por outro lado, em acbes de informacdo para
elevar as aspiragdes dos alunos, uma vez que, “o impedimento mais triste para o acesso
ao ensino superior é quando alguém nunca sequer pensou em ir para uma universidade”
(Barr, 2005, p. 4).

2.9.3. Adiversificacédo das fontes de financiamento do ensino superior

A existéncia de instituicbes de alta qualidade e acessiveis € um indicador-chave

para 0 progresso de uma nacdo pelo que, tanto os paises desenvolvidos, como 0s em
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desenvolvimento, esforcam-se para responder a crescente procura do ensino superior
(Lkhamsuren, Voloc & Kimmie, 2009). Esta realidade tem dado lugar a necessidade de
ampliacdo da missdo da universidade e uma nova visdo na planificacdo estratégica dessa

instituicdo (Martinez & Esparrells, 2013).

No entanto, atendendo que os fatores de qualidade e o alargamento expressivo
do acesso ao ensino superior colocaram uma forte pressdo sobre os recursos fiscais,
muitos paises vém reorientando as suas prioridades e desenvolver estratégias inovadoras

de financiamento para melhor atender a demanda (Lkhamsuren, Voloc, Kimmie, 2009).

De acordo com Johnstone (2014), em resposta ao quadro divergente do aumento
da procura do ensino superior e a crescente diminuicdo de recursos disponiveis, por
parte do Estado para assegurar o financiamento publico do ensino superior, “as
universidades e as outras instituicdes do ensino superior em todo mundo estdo a assumir
o0 desafio de mobilizacdo de novas fontes de receitas para preencher a lacuna e contornar

a austeridade” (p. 8).

Sdo varias as estratégias de financiamento utilizadas pelos Estado e instituicdes
do ensino superior, cujo sucesso pode variar de acordo com as condi¢cdes economicas e
politicas prevalecentes em cada pais (Lkhamsuren, Voloc & Kimmie, 2009). Das
diversas formas, os referidos autores destacam os subsidios do governo, rendimento
pessoal do aluno/familia, empréstimos, incentivos fiscais, estratégias de investimento

corporativo e a¢des filantropicas.

Para Johnstone (2014), as principais fontes alternativas de receitas para o

financiamento continuo das instituicGes do ensino superior séo cinco:

— Os pais e os alunos, que pode ganhar a forma de propinas, taxas ou outras
despesas. No caso das propinas, normalmente, cobrem a totalidade ou parte
dos custos do curso, enquanto as taxas, em regra, destinam-se a cobrir 0s
custos de alojamento e alimentacdo. Relativamente a outras despesas
educacionais, estas se relacionam com os livros, 0 acesso ao computador,
etc.;

— Fundos externos de financiamento da investigacdo cientifica que podem

beneficiar determinados programas;
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— Empreendedorismo institucional, como cursos de curta duracdo nas areas de
muita procura como as linguas estrangeiras, gestao, contabilidade, etc.;

— Filantropia, sobre tudo dos antigos alunos, que é extremamente bem-
sucedido nos Estados Unidos, e com alguma presenca no Reino Unido, mas
pouco expressivo noutras regides do mundo. Na maioria dos paises ndo
existe a cultura de filantropia continua, particularmente para as instituicdes
publicas, na crenca de que estas devem ser inteiramente suportadas pelos
governos. Mas também as proprias leis fiscais ndo sdo incentivadoras da
pratica de filantropia para com as institui¢des do ensino superior;

— Paises doadores, estes constituem uma fonte de receitas para algumas
universidades em alguns dos paises mais pobres do mundo, como o0s da
Africa Subsaariana, ndo obstante a descoordenacio nas suas acoes. Desses
paises fazem parte os Estados Unidos, Reino Unido, Alemanha, Franca,
Suécia, Noruega e Japdo, mas também, principais agéncias internacionais
como Banco Mundial, Banco Africano de Desenvolvimento e a Unido

Europeia.

Segundo Fielden (2008), a distribuicdo das fontes de receita e o volume variam
enormemente dentro de um pais e de pais para pais. Por exemplo, salienta aquele autor
que, nos paises em desenvolvimento, 90% do orcamento da maioria das universidades
provem da alocacdo do Estado para o ensino, uma situacdo que também se regista
mesmo nos paises desenvolvidos, onde ha casos de instituicdes que, por terem poucas
atividades de investigacdo, sdo fortemente dependentes das subvencdes do governo e
das propinas.

Do lado oposto, em alguns paises desenvolvidos, as universidades publicas séo
capazes de gerar parte significativa das suas receitas, a partir de contratos de
investigacao, ensino, projetos e outras atividades de geracdo de renda e, nesses casos, 0

Estado disponibiliza apenas cerca de 20 a 25% do orcamento total (Fielden, 2008).

De todas as formas, seja nos paises desenvolvidos ou ndo (Cerdeira, 2009), a
tendéncia para a diminuicdo da importancia do esfor¢co do financiamento publico no

ensino superior tem vindo a progredir.
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Esta constatacdo, também, é revelada num estudo promovido pela Comisséo
Europeia, em 2014, segundo o qual, de 1995 a 2010, varios paises, incluindo Portugal,

tomaram a inciativa de aumentar, de forma progressiva e significativamente, as taxas

correspondentes ao valor das propinas, conforme ilustrado pelo quadro seguinte:

Quadro 7: Exemplos de paises onde ocorreram mudancas nas politicas de propinas de 1995 a 2010

Pais

Tipo de mudanca

Magnitude por ano

Austria (2001)

Aumento Unico, aplicado a quase todos alunos.

Aumento de €0 para €720

Austria (2009)

Eliminacdo das taxas para quase todos os alunos

Canada

Na maioria das provincias, € aplicada uma taxa
continua de aumento de 5%/ano

A nivel nacional, o montante varia de €2.500 a
€4.000, mas varia por provincia. Algumas
provincias mais do que duplicou, outras cairam
em 25%.

Inglaterra (1998)

Aumento geral. Cerca de um tergo ndo paga a taxa;
aqueles com renda familiar entre £20-30.000
pagam metade; aqueles de familias com renda
acima de £30.000 pagam valor total.

Aumento de €0 para €1,200

Inglaterra (2006)

Aumento geral aplicado a todos os alunos

Aumento de €1,200 para €3,600

Aumento de €4,000 para, em média, €11,500.

Inglaterra Aumento geral
Finlandia Nenhum
Taxas para estudantes néo financiados pelo Estado, o .
. Iniciou-se com cerca de €1,000 e mais tarde para
Hungria correspondente a um terco de todo estudantes, com €2000s
gradual aumento. :
Publico: a partir de aprox. € 2.500 em 1995 a
A“!“e”to gradual de taxas para estL’Jda_ntes em 2800 € em 2010, mas caiu para valores a partir
- regime de tempo parcial nas IES publicas e
Polonia ivadas. Em 1999 45% de estudantes pagavam as de €2000 em 2001.
g}'(\;z as. 0 pag Privada: a partir de cerca de €1.150, em 1995,
' para 1.750 € em 2010.
Aumento gradual das taxas, no ensino publico e Z?%&%O‘;;g%r% €L, o il ot ISE e
Portugal 32\;%%% longo do tempo, mas é acelerado a partir Testontos o omieitecle RN, e il e
) de 1990, para € 3.600, em 2010.
. Aumento gradual das taxas ao longo do tempo no Publico: a partir de €1.850 para €3.500.
Coreia do Sul

ensino publico e privado.

Privado: a partir de €3.850 para €5.400.

Fonte: Orr, Usher e Wespel, (2014, pp. 31-32)

No caso do continente africano, “de 1991 a 2006, verificou-se uma diminuicédo
média do volume de despesas publicas por aluno na ordem dos 30 por cento, o que afeta

gravemente a qualidade e a relevancia nos programas dos cursos” (Fielden, 2008, p. 17).

Face a essa realidade, com dimenséo universal, em contrapartida as restri¢cGes de
financiamento publico, os governos incentivam o aparecimento de instituicdes privadas
e endurecem medidas de admissdo nas instituicGes publicas (Cerdeira, 2009). Esta
politica teve maior expressdo na Asia e América Latina e, mais recentemente, nos paises
da Europa de Leste e Africa (Wooldhall, 2005, citado por Cerdeira, 2009).

Nesta perspetiva, de acordo com Cerdeira (2009), “as politicas de fixa¢ao de

propinas assumiram um papel critico, quer pelo consideravel aumento de rendimentos
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que proporcionam ao sistema de ensino superior, quer pelas consequéncias que podem

ter em termos de equidade e justiga social” (p. 90).

Para Escarre (2012), a diversificacdo das fontes de financiamento das
instituicbes do ensino superior obriga um esfor¢co conjunto tanto das autoridades
governamentais como das proprias instituicbes do ensino superior (IES).

No que respeito as autoridades governamentais, Escarre (2012), defende que
estas devem trabalhar no estabelecimento de um quadro legal que, por um lado,
proporciona maior autonomia possivel as IES e, por outro, proporciona incentivos as
entidades privadas (por exemplo, a reducgéo de impostos), com vista a facilitar acordos e

impulsionar a confianca entre as instituicbes do ensino superior e o setor privado.

Relativamente as instituicbes do ensino superior, estas devem incluir a
diversificagdo das fontes de financiamento na estratégia institucional; ter uma atitude
proativa; investir na formacdo especializada para melhorar a sua performance nesta
matéria; e sensibilizar e incentivar os académicos e gestores da instituicdo para que se

posicionem a favor e sejam ativos (Escarré, 2012).

No entanto, um aspecto fundamental na estratégia de diversificacdo das fontes
de financiamento, segundo o referido autor, é considerar que, para captar recursos, as
instituicbes tém de saber demonstrar como contribuem para o desenvolvimento
econdmico das suas localidades/regiGes/pais e saber conhecer as oportunidades
existentes, assim como identificar quem podem ser 0s seus stakeholders e, por essa via,

mobilizar recursos financeiros.

2.9.3.1. Osempreéstimos bancarios para formacao superior

A grande procura do ensino superior, e 0 consequente aumento do seu custo,
com impactos elevados nos recursos publicos em quase todos os paises, tem levado os
Estados a promover a mobilizacdo de recursos ndo-governamentais para ajudar os
estudantes a fazer face as despesas (Johnstone & Mercucci, 2007). Uma das formas de
assisténcia financeira utilizada para expandir 0 acesso ao ensino superior € 0

empréstimo estudantil (Johnstone, 2014).
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Face ao enorme incremento da procura, de novos papéis do Estado e de novas
instituicOes, e as limita¢Ges financeira do setor publico, os programas de empréstimos
subvencionados, de acordo com as necessidades financeiras reais dos estudantes,
quando bem administrados, podem ser benéficos para o ensino superior, de ponto de
vista custo-beneficio (Wolff, 2009).

Para Johnstone (2014), apesar das criticas dos opositores, que entendem que este
procedimento visa passar o custo do ensino superior para 0s estudantes, numa
perspetiva de garantir a sustentabilidade do financiamento do ensino superior e de
aumentar a acessibilidade, os governos podem preferir o empréstimo, ao invés de

subvencdes, mesmo que inicialmente financiados com receitas do Estado.

Esta perspetiva fundamenta-se na teoria econdémica, segundo a qual, os alunos
devem contribuir para as despesas do seu grau académico, uma vez que O ensino
superior, para além dos beneficios publicos, em termos de crescimento, coesdo social e

transmissdo de valores, cria beneficios privados significativos (Barr, 2005).

No entanto, para 0s paises em desenvolvimento, a questdo que se coloca,
relativamente ao empréstimo, e que podera constituir-se no maior desafio, € como
projetar o empréstimo que permita reembolsos, através de rendimentos futuros, quando
o setor informal da economia é grande, a capacidade para a recolha de impostos de

renda é limitada, sem descorar as incertezas em relacdo ao emprego (Barr, 2005).

Nestas circunstancias, considera o referido autor que, “é opcdo errada instigar
um esquema de emprestimo em larga escala e assumir que as coisas vao dar certas, de

alguma forma, se 0s pré-requisitos necessarios ndo estiverem reunidos” (p. 7).

N&o obstante as limitacGes e os acautelamentos necessarios, Johnstone (2014)
observa que o empréstimo bancario continuara a desempenhar um papel importante e
suplementar na manutencdo e expansdo do acesso ao ensino superior. Para sustentar a

sua tese, ele apresenta trés razdes:

— O custo do ensino superior € altissimo e as receitas governamentais para este

setor tem estado a diminuir;

103



— O ensino superior traz retornos privados, tanto monetario, como ndo
monetério, para os estudantes; e
— O empréstimo bancario, com taxas de juros adequados e devidamente

geridos, pode contribuir para aumentar 0 acesso ao ensino superior.

E neste sentido, o segundo o referido autor, “o empréstimo bancario é parte
integrante do financiamento do ensino superior em muitos paises como Estados Unidos,
Canada, Reino Unido, Suécia, Noruega, Dinamarca, Alemanha, Paises Baixos, Portugal,
Quénia, Africa do Sul, Chile, Japdo, Correia e China” (p. 14).

Segundo o referido autor, os regimes de empréstimos bancarios aplicados em

diversos paises, diferem grandemente nos diversos aspetos como:

— Os niveis médios de endividamento, anual e na conclus&o dos estudos;

— A forma de obriga¢do do reembolso;

— As taxas de juros, ou niveis de subven¢des governamentais;

— O grau em que o dinheiro passa por maos do aluno, ou simplesmente entra
como uma obrigacao a ser reembolsado como uma renda apds a concluséo da
formacao;

— A fonte do capital (especialmente, se as receitas emprestadas sao inteiramente
a partir do tesouro publico, ou sdo das poupancas privadas nos bancos, fundos
de pensbes ou outras fontes de capital ndo bancéria);

— Os riscos gue comportam (os empréstimos aos estudantes sdo iminentemente
ariscados e pode ter um alto nivel de abandono); e

— O grau em que o regime de empréstimo é aberto a estudantes, em particular,

bem como a institui¢des de ensino superior.

Em todo caso Wolff (2009), os empréstimos subsidiados devem ser efetuados no
quadro de um programa e mediante objetivos muito claros, como a promogdo da
equidade no acesso e a qualidade do ensino superior. Relativamente a este ultimo, o

autor sugere que:

No quadro dos programas de avaliacdo e acreditacdo de instituicbes de ensino
superior, se poderd vincular os empréstimos a estes programas de acreditacao de
modo que s6 as instituicdes que ttm um nivel minimo de qualidade estardo
autorizadas a aceitar estudantes com empréstimos subsidiados; mas também os
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programas de empréstimos podem ser canalizados para areas de formacéo
concretas tendo em conta as necessidades reais e concretas do pais ou da regido.

(p. 45)

O empréstimo estudantil, no quadro da politica de partilha de custos, combinado
com as bolsas de estudo, permite que os estudantes ou suas familias, quando pobres e
mal informados, possam aceder ao ensino superior com custos elevados (Segrera, 2009;
Salmi, 2013).

2.9.4. Modelos de financiamento das instituices publicas do ensino

superior

Os modelos de financiamento publico das instituicdes do ensino superior
publicas tém como objeto orientar as decisGes das instituicdes para atingir determinados
objetivos fixados pelo governo, em geral, de acordo com o sistema do ensino superior
instituido no pais (Boned, 2012 & Segrera, 2009).

Nesta perspetiva, os modelos de financiamento das instituicbes do ensino
superior estdo vinculados a boa governagao da instituicdo que, “no contexto econémico
atual de escassez de recursos financeiros, ttm como objetivos melhorar o sistema de

gestdo e da governagao do ensino superior” (Segrera, 2009, p. 533).

Normalmente, (Salmi & Hauptman, 2006) os recursos publicos sdo
disponibilizados as instituicbes do ensino superior através de transferéncias de fundos

diretos e fundos indiretos, sendo que:

— Os fundos diretos destinam-se a assegurar o funcionamento das atividades da
docéncia e da investigagdo, incluindo investimentos em equipamentos,
instalagcBes materiais e laboratdrios para a investigacéo; e

— Os fundos indiretos visam apoiar as institui¢fes, atraves de concessdo de
bolsas de estudo, apoios sociais, emprestimos bonificados aos estudantes ou

suas familias para custear as despesas da formacéo.

Na perspetiva da OCDE (1990, citado por Velloso, 2000), o financiamento
publico as instituicdes do ensino superior pode ser agrupada em duas categorias: 0O
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financiamento basico (core funding) e o financiamento suplementar, sendo que o
financiamento basico pode ser processado nos seguintes modelos: 0 modelo incremental
ou inercial; o modelo de formulas; o modelo de contratos de gestdo e se distinguem

pelas seguintes caracteristicas:

a) O modelo incremental - envolve préticas de alocacdo de recursos, segundo o
orcamento do ano anterior de cada instituicdo, geralmente, mediante
negociacdes entre universidades e 0 governo;

b) O modelo de formulas - circunda combina¢des de um conjunto de variaveis
como o numero de alunos e docentes em cada instituicdo; indicadores de
desempenho, como a relacdo entre 0 nimero de diplomados e o numero de
matriculas novas; indices de eficiéncia; e a relagdo média aluno/docente por
universidade ou &rea de conhecimento;

c) O modelo de contratos - Orientado para objetivos, é estabelecido mediante
contratos de gestédo entre o governo e as instituigdes (por vezes privada), onde
0s recursos sdo definidos, tendo em vista o desenvolvimento de atividades e o
cumprimento de metas estabelecidas. (pp. 48-49)

O modelo de financiamento pablico do ensino superior predominante na Europa
é o de formulas, com recurso aos indicadores de desempenho baseados nos resultados
dos estudantes (Comissdao Europeia, 2008). No entanto, acrecenta o referido organismo
que, “em varios paises como a Franca, a Dinamarca, Portugal, o financiamento pablico
é atribuido com base num contrato, baseado em objetivos estratégicos, “em paralelo

com o modelo de formulas de financiamento e/ou de outros modelos” (p. 48).

Apesar dos modelos especificos de financiamento publico do ensino superior,
prevalecentes nos paises, de uma forma geral, os governos utilizam mais do que um
modelo (Boned, 2013). De acordo o refrido autor, ao nivel dos paises da OCDE, o

financiamento publico do ensino superior, tende a ganhar as seguintes caracteristicas:

— Transicdo do sistema incremental de financiamento basico mediante alocacao
de fundos publicos em funcdo das necessidades das instituicdes para modelos

de financiamento basico mediante aplicagdao de formulas objetivas (...);

— Mudanca de mecanismos de determinacgdo de financiamento basica em funcao
de input para mecanismos em funcdo de output, como por exemplo, para o
caso da investigacdo nos Estados Unidos, Japdo, Australia e Unido Europeia.

Mas, também, se vai impondo este mecanismo competitivo para a atividade
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docente, onde se financia publicamente a universidade pelos seus outputs

docentes: Suécia, Finlandia, Dinamarca, Holanda;

— Tendéncia para a vinculagdo do financiamento basico a realizacdo de
objetivos mediante indicadores de resultados. Este caso se verifica em

Finlandia, Suécia, Australia, Estados Unidos;

— Elevacdo da proporcdo de recursos consignados através de mecanismos
competitivos, com particular destaque na distribuicdo de recursos para a

investigacéo;

— Aumento da proporcdo de fontes privadas no financiamento do ensino

superior.

Na América Latina, observa Velloso (2000) que, o modelo de financiamento
publico predominante é o incremental, mas 0 mesmo vem sendo substituido por outros
modelos, no quadro da reforma de governanga em curso, em que o sistema de controlos
governamentais centralizados e burocrético é substituido por um outro baseado na
descentralizacdo administrativa, introducdo de processos de avaliagdo, e de

responsabilizacdo das institui¢cfes na contencdo da expansao e gastos publicos.

Relativamente ao continente africano (Banco Mundial (2010), na maioria dos
paises, 0 modelo de financiamento publico do ensino publico praticado, tambem, é o
incremental, um modelo, de acordo com o referido organismo, bastante restritivo e
limitadora das margens de manobras para desenvolvimento e promoc¢éo da qualidade do

ensino superior.

2.9.5. A relagdo entre o financiamento publico e a governanca universitaria

O financiamento universitario ndo pode ser tratado a margem da forma de
governanca das universidades (Boned, 2012). Segundo o referido autor, “Tanto € assim
que nos paises desenvolvidos os governos refinam a elaboragdo dos modelos de

financiamento publico para condicionar a conduta das suas universidades publicas”
(p.29).
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Na perspetiva de Segere (2009), um bom governo pressupde informar-se, de
forma precisa, completa e inteligivel sobre os objetivos que se prop&e alcancar; dar a
conhecer o volume de recursos disponiveis e como assegurar a sua gestdo, bem como a
relagdo entre os recursos a serem investidos e os resultados esperados. Neste sentido, o
autor defende os seguintes pressupostos a considerar na governanga universitaria, no

ambito do financiamento:

Uma organizacdo estritamente hierarquica ndo é a mais adequada para uma
instituicdo em que o seu maior patrimoénio é o saber e a capacidade dos seus
membros para criar e difundir conhecimento. N&o se pode governar sem leis,
nem normas, mas estas devem refletir a diversidade existente na instituicao e,
portanto, ser flexivel. O cumprimento das normas s6 pode ser assegurado
quando estas sdo produtos de um debate e resultado de um amplo consenso.
(Segrera, 2009, pp. 531-532)

A forma de governagdo de uma universidade determina quem decide e sob que
responsabilidade o que se gasta e 0 que se investe e, tudo isso, incide fortemente na
eficiéncia e na eficicia da universidade, num quadro ponderado de equilibrio politico
interno e externo (Boned, 2012).

Nas duas Gltimas décadas, em varias regibes do mundo, especialmente na
Europa (por exemplo, os Paises Baixos e oReino Unido), em muitas provincias
canadenses e praticamente todos os Estados Americanos e, muito recentemente, na
China e Japdo, houve um esfor¢o no sentido de se mudar as leis governamentais para
dar uma maior autonomia e flexibilidade as instituicdes do ensino superior publicas e
transforma-las de simples agéncias governamentais para empresas publicas (Johnstone,
2014, p. 15).

2.10. Gestdo Econdmica das InstituicGes do Ensino Superior

S&o enormes as responsabilidades e as consequentes espetativas que se colocam
sobre 0 ensino superior, num contexto de rapidas mudancas com que 0 mundo tem
enfrentado nos Gltimos tempos, representando importantes desafios para as organizagoes

de uma forma geral (Youssef, Santos, & Guerra, 2010).
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Em face deste cenédrio, associado a uma diminuicdo crescente dos fundos
publicos (Mauro, Souza, & Diehl, 2007), a competicdo, a necessidade de captacdo e
retencdo de clientes, entre outras questdes do mundo empresarial passaram a ser temas
abordados e discutidos no ambito do ensino superior, quando muitos ja o consideram
como um negocio, ndo obstante, possuir caracteristicas especificas e precisar de manter

a qualidade sem aumentar seus precos.

A mobilizacdo de novas fontes de financiamento para assegurar o
desenvolvimento sustentavel das universidades, de forma a manté-las como institui¢oes

onde esté o futuro, de acordo com Névoa (2010), constituem grandes desafios.

Esta realidade (Escotet, 2006) exige uma nova cultura, mas também
compromissos, tanto por parte da sociedade, como da propria universidade, para
promover a educagdo/formacéo ao longo da vida e o desenvolvimento sustentavel, na
era em que se acredita queo ensino superior estd diretamente relacionado com o

crescimento econdmico, inclusdo social, distribui¢do de riqueza, seguranca e liberdade.

Nesta perspetiva, a universidade, segundo o referido autor, confronta-se com
varios desafios, de entre as quais o de inovacdo da gestdo como estratégia de

diversificacdo das fontes de financiamento tanto externo como interno.

Para o efeito, 0 Escotet (2006) identifica um conjunto de procedimentos e
medidas que passam por assegurar a eficiéncia, a eficicia, a adequacdo da instituicéo,
esforcos focalizados no ensino/aprendizagem e melhoria da qualidade e relevancia, bem
como o reforco do sistema de comunicacdo e interagdo com a comunidade que a

universidade presta o servigo.

Como aspectos fundamentais no processo de gestdo da universidade para
mobilizar recursos, Mauro, Souza e Diehl (2007) apontam a participacdo e a
descentralizagdo, como tecnologias fundamentais para se garantir ummaior
envolvimento possivel dos atores universitarios. Neste sentido, os referidos autores
defendem que o processo de gestdo deve ser focado na pessoa do coordenador do curso
que, além das funcdes de gestor académico, deve desempenhar o papel de responsavel
pelos resultados economicos do seu curso, mediante estratégias adequadadas e de

interacdo com a sociedade.
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CAPITULO 3 — POLITICAS ESTRATEGICAS PARA O
ENSINO SUPERIOR: DOCENCIA, INVESTIGACAO E
TRANSFERENCIA DO CONHECIMENTO

As universidades publicas séo instituicGes de natureza autonoma, mas as suas
tarefas de docéncia, investigacdo e transferéncia do conhecimento séo vitais para o
Estado e, por essa razdo, devem colocar-se no centro da sociedade (Fallis, 2004). Nesta
perspetiva, de acordo com aquele autor, uma universidade publica, no cumprimento da
sua missdo, deve estabelecer um contrato social para com a sociedade que lhe serve de

suporte, tendo por base as seguintes preocupacdes:

— Qual deve ser a missao da universidade?
— Quais sdo os desafios para a sociedade?
— Qual deve ser o equilibrio entre a missédo tradicional da universidade e as

alteracOes necessarias dos tempos modernos?

Ao assumir essas preocupacgdes, num exercicio de equilibrio continuo entre a
tradicdo académica e as necessidades sociais, a universidade estard a determinar a sua
missdao de acordo com a realidade do seu meio, na busca de respostas para as
necessidades da sociedade (Fallis, 2004; Scott, 2006).

Para autores como Crow (2014), este procedimento decorre da necessidade
urgente do realinhamento da misséo da universidade com as necessidades das pessoas e,

por essa via, contribuir para o progresso.

Cada vez mais, as evidéncias que justificam a importancia do ensino superior,
tanto na vida pessoal dos diplomados, como na sociedade em geral, sdo consideraveis
(Brennan, Durazzi, & Séné, 2013) e, deste ponto de vista, “os impactos econ0Omicos sao
importantes, mas fazem parte de um retrato ainda maior que abrange os impactos sociais

e culturais, dentro do qual os diferentes elementos se sobrepdem e interagem” (p. 23).
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3.1. Politica Estratégica para a Docéncia

As mudancas fundamentais no mercado de trabalho nos ultimos 50 anos
implicaram um aumento na procura de habilidades ndo rotineiras ao nivel cognitivas e
interpessoais e um declinio na demanda de habilidades para rotinas, trabalho fisico e
tarefas repetitivas (OCDE, 2014).

Neste quadro, cada vez mais, 0os graduados se confrontam com um mundo de
emprego que se caracteriza por maior incerteza, risco, velocidade, complexidade e
interdisciplinaridade pelo que, segundo Hénard e Roseveare (2012), para enfrentar essa
realidade e proporcionar respostas adequadas, as universidade devem procurar conhecer

esses desafios do mercado, para melhor preparar os estudantes para os enfrentar.

Para Drucker (1993), na sociedade pOs-capitalista em que vivemos, o
pragmatismo da educacédo e da formacdo exige uma forte parceria entre as instituicoes
educativas e as organizacdes empregadoras, tornando-se necessario para o efeito a
transformacéo das organizacdes empregadoras em instituicdes de aprendizagem, sendo
que também as instituicbes do ensino devem empenhar-se em trabalhar com essas

organizagOes para fomentar essa ideia.

Na mesma perspetiva, a parceria entre as instituices do ensino superior e as
organizagcbes é vista por Remaud et al. (2010), como um fator que contribui para
melhorar a qualidade da formacdo, mas também que fortalece a prestacdo e a
competitividade das organizacgdes e, neste sentido, defendem os referidos autores que 0s
alunos devem ser colocados em estagios, ou seja em contacto com o mercado, 0 mais

cedo possivel.

Nesta perspetiva, a questdo da docéncia ganhou relevancia estratégica nos
ultimos anos, razdo pela qual muitos questionam se a posse de um doutoramento deve
ser tomada como o suficiente para a docéncia no ensino superior (Henard & Leprince-
Ringuet, 2008).

Para autores como Shulman (1987), a formacéo eficaz do professor requer uma
ampla base de conhecimentos pedagogicos, mas também dos alunos e conhecimentos

no dominio do desenvolvimento curricular. Tendo uma formacéo pedagdgica adequada,
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o professor terd maiores capacidades para refletir sobre a sua propria acdo em relacéo
aos alunos e isto contribui, significaticamente, para a melhoria da qualidade do seu
desempenho (Nira, Rachel & Etty,1999).

Esse pressuposto, no caso do ensino superior, segundo Boyer (1995), é de capital
importancia, uma vez que “o professor do ensino superior precisa estimular a
aprendizagem e incentivar os alunos para serem criticos, criativos, pensadores, com a
capacidade de continuar a aprender depois de concluirem as suas formacoes

universitarias” (p. 24).

Nesta perspetiva, a indissociabilidade entre a docéncia, a investigagdo e a
transferéncia do conhecimento é fundamental, tendo em conta que resulta numa

atividade reflexiva e problematizadora do futuro (Veiga, 2005).

De acordo com a referida autora, essa indissociabilidade permite interrogar sobre
0 que se encontra fora do angulo imediato da visdo, numa logica de entendimento de
que “a transferéncia do conhecimento ndo ¢ a diluicdo de agdes para uso externo daquilo
que a universidade produz, e nem o conhecimento produzido pela universidade é para
mera divulgacdo, mas sim para a melhoria da sua capacidade de acdo” (Veiga, 2005, pp.
2-3).

O esforco de elevacdo do nivel de formacdo dos docentes demonstra a
preocupacdo de se dar corpo ao significado da universidade que, que segundo Moroni
(2000), significa desenvolver ensino, pesquisa e transferéncia do conhecimento, num
quadro de autonomia e, neste sentido, de acordo com o referido autor, ela deve dispor de

um corpo docente com a titulagdo académica elevada.

Nessa mesma perspetiva, outros autores, como Njuguna e Itegi (2013),
defendem, como principio, que a docéncia no ensino superior deve ser realizada por
profissionais esclarecidos, com capacidade para desenvolver a investigacdo e consciente

do interesse publico.

Um dos aspetos muito importantes a observar na qualificacdo do docente do
ensino superior é a avaliacdo deste pelos respetivos alunos que, segundo Santos e Laros

(2007), devem ser considerados os melhores juizes para avaliar o ensino que recebem e,
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por essa razéo, de acordo com os referidos autores, estes ndo devem ser considerados

participantes mudos na melhoria da qualidade do ensino e aprendizagem.

Para autores como Scriven (1995), os alunos devem avaliar os seus professores,
mediante um procedimento livre, durante, ou no final de um periodo de aula, sendo
certo que, quando bem planeado, construidos e administrados, a avaliacdo dos docentes

pelos alunos, € um elemento importante para a melhoria da qualidade da docéncia.

De acordo com Pascali (1985), a avaliacdo dos docentes pelos alunos, por ser
uma tarefa complexa, para a sua implementacdo € necessario que se disponha de um
quadro prévio de referéncia que sirva de orientacdo para a discussao e ofereca os

paramentros que facilitem o posicionamento da argumentacéo.

Para a concretizacdo de todos esses aspectos, visando uma docéncia de
qualidade, Kerr (1982) defende que uma instituicdo do ensino superior deve criar um
ambiente que assegure aos seus docentes uma sensacdo de estabilidade, seguranga e
continuidade no emprego e de equidade no tratamento, onde a inventividade fica ao

critério de cada um.

3.2. Politica Estratégica para a Investigacao

As mudancas tecnoldgicas, econdmicas, sociais e culturais, e a mobilidade de
capitais, informacdes e servigos, estimuladas pela globalizacdo, tém contribuido para
uma crescente procura de capacidades, por parte das sociedades, para adquirir,
processar, aplicar e difundir o conhecimento (UNESCO, 2004).

Neste contexto, as universidades, enquanto centros importantes de investigacao,
desempenham um papel privilegiado, tanto em materia de investigacdo fundamental,
como no dominio da investigacdo aplicada, ou seja, orientada para a inovagédo
(UNESCO, 2009).

Adverte ainda o referido organismo que “as investigagdes, particularmente a

aplicada, devem ser desenvolvidas em sintonia com a atividade de transferéncia de
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conhecimentos e habilidades relevantes para o desenvolvimento da comunidade local,

enguanto centro privilegiado para o conhecimento local” (UNESCO, 2004, p. 1).

Para autores como Alessandri (2012), tendo essa perspetiva, a universidade nédo
deve encarar a investigacdo como mera atividade, mas sim como o fundamento que
anima, projeta, questiona e guia as atividades da docéncia e da transferéncia de

conhecimento.

A relacdo entre a investigacdo e a docéncia é de beneficio mituo que ultrapassa
as fronteiras da academia, para contribuir para a construcdo de uma nagédo forte e
inovadora (Australian Learning and Teaching Council [ALTC], 2010). Neste sentido,
“a introducdo da experiéncia de investigacdo, ainda na graduacédo, ¢ sem duvida muito

importante na definicdo da trajetoria futura do aluno” (ALTC, 2010, p. 2).

Um dos instrumentos que tem vindo a ser desenvolvido, no quadro de politicas
estratégicas para promover a investigagdo no ensino superior e a sua conexao com a
sociedade local, é a criagdo de centros de exceléncia nas universidades, com o objetivo
de apoiar as organizacdes do meio envolvente e, por essa via, propiciar o investimento
na investigacdo, inovacdo e formacdo (OCDE, 2013). A esse respeito, exemplifica a
OCDE (2013) que:

Experiéncias de financiamento baseada nos centros de exceléncias na Austrélia,
Canada, India, Nova Zelandia, Africa do Sul e Suécia revelam que os centros de
exceléncias podem contribuir para reforcar as capacidades para 0
desenvolvimento dos recursos humanos e capacidade organizacional, bem como
a criacdo de um quadro institucional e juridico, tanto para a investigacdo
cientifica, como para o ensino superior, o que tem tido efeitos positivos sobre a
inovagdo e o desenvolvimento econdmico. Bastando para o efeito um acordo no
sentido de estabelecer o equilibrio entre o objetivo cientifico e o objetivo
socioeconémico. (p. 3)

Os centros de exceléncias sdo empreendimentos formados por um conjunto de
recursos fisicos, tecnolégicos e de conhecimentos que procuram promover colabora¢des
e melhores préaticas em torno de uma area especifica para produzir resultados de alto
valor para as partes interessadas, tendo a vantagem de, atraves dos seus programas,

mobilizar recursos para universidade (Fantine, 2008; OCDE, 2013).
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No entanto, para o seu bom funcionamento, no quadro do desenvolvimento das
politicas estratégicas para a investigacdo no ensino superior, € importante que 0s
responsaveis assegurem que a comunidade académica disponha de formacéo adequada,

apoios e motivacao (Njuguna & ltegi, 2013).

3.3. Politica Estratégica para a Transferéncia do Conhecimento

Cada vez mais reconhece-se que o conhecimento é a base da economia, facto
que mobiliza as nacgdes para uma corrida global para o conhecimento (Choucri, 2007).
A geracdo de novos conhecimentos pelo ensino superior em ciéncias basicas e aplicadas
€ um dos motores mais importantes do crescimento econoémico, assim como um dos

fatores mais fidveis de criacdo de riqueza (Stadler, 2010).

Esta perspetiva e a introducdo de uma nova missdo para O ensino superior,
reconfigurou a sua governanca que, segundo Meek (2009), passou a ser, sobretudo, a
governanca e a gestdo do conhecimento e formacdo de sistemas coerentes de

conhecimentos, num quadro de compromissos econémico e social.

Dentro desse quadro (Etzkowitz, 2002, Holi & Wickramasinghe, 2008), a teoria
da triple hélice descreve a nova universidade como uma organizacdo que entra para
fazer parte de um sistema onde estdo incluidos as empresas e 0s governos, cuja nova
missao, para além das funcdes tradicionais de docéncia e investigacdo, € a de contribuir

para o desenvolvimento econdémico e social. No entanto, segundo Kerr (1982):

Ha os que temem um maior envolvimento da universidade na vida social. Eles

temem que a instituicdo perca a sua objetividade e a sua liberdade. (...). H4 os

que temem que a universidade se afaste demais da investigacdo basica para a

aplicada e da investigacao aplicada para a propria aplicagéo. (p. 99)

A esse respeito, o referido autor contra-argumenta que a necessidade do
pragmatismo por parte das universidades se justifica com o facto de sociedade de hoje

almeja muito mais a objetividade no funcionamento das universidades do que antes.

Relativamente ao risco de a universidade se afastar da investigacdo béasica para

aplicada e desta para a aplicacdo, segundo Kerr (1982), “as linhas divisorias dessas
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fungBes jamais foram suficientemente nitidas e muito conhecimento novo tem sido
gerado nas fronteiras das investigacdes basica e aplicada e mesmo do conhecimento

aplicado e da sua aplica¢ao” (p. 99).

Por seu turno, Marmolejo e Puukka (2006) advertem que as instituicbes do
ensino superior podem contribuir significativamente para o0 desenvolvimento
econdmico, social e cultural das suas regides, bastando para o efeito, a cooperacédo entre

as instituicdes do ensino superior, as autoridades publicas e os setores de atividades.

Em jeito de conclusdo, Kerr (1982) considera que “a universidade deve engajar-
se no seu meio envolvente e, enquanto produtora do doconhecimento, ela ndo pode

fugir-se a prestacdo de servicos" (p. 97).

3.3.1. A atividade de transferéncia de conhecimento

N&o obstante o epicentro do surgimento da ideia de inclusdo da terceira misséo
universitaria ser o Reino Unido e com ramificacGes por todo o mundo anglo-saxonico
(Campos, 2007), as mudancas efetivas na relagcdo entre o ensino superior e 0s setores
econdmicos e sociais comegaram nos Estados Unidos no inicio da década de 1980, e a
“tendéncia se generalizou para outros paises europeus, através de determinadas
reformas legislativas para um melhor aproveitamento social e econémico da

investigagdo realizada na universidade” (Sdnchez & Valentin, 2006, p. 40).

De acordo com Séez e Eransus (2010), configuram o bojo de transferéncia do
conhecimento, um conjunto de atividades concretas como o0s contratos de investigacao,
a consulta, os contratos de licenca, os investigadores jovens que passam periodo de
tempo nas empresas que trabalham com os investigadores das universidades, e 0s novos
projetos empresariais (spin-offs), etc. Neste sentido, para as referidas autoras, numa
correlacdo de docéncia, investigacéo e transferéncia do conhecimento, resulta o quadro

(ue se segue.
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Quadro 8: Correlagdo entre a docéncia, a investigacéo e a transferéncia do conhecimento

Universidade
Docéncia — Investigacéo

ﬁ Resultados da Transferéncia do Conhecimento
TRANSFERENCIA DO CONHECIMENTO — Novas empresas (spin-offs) o
— i i 3 Z
_ preirseiEis Contratos de_lnvestlgagao g,
— Colaboragdo universidade-empresa - Acor.d(?s_ de I~|cen(;a S0
— Contratos e projetos com financiamento — Sensibilizagdo/empreendedo- 38
plblico §> rismo $ > Z
— Empreendedorismo: criacdo de empresas — Consciéncia do espirito i % g
e desenvolvimento empresarial empreendedor wo o

Fonte: Adaptado a partir de Saez e Eransus (2010)

Das atividades referidas no quadro supra, de acordo com Saez e Eransus (2010),

ha duas observacdes a fazer:

— Primeiro, no que concerne as licencas de patentes, estas sdo consideradas
como transferéncia de tecnologia e implicam a exploracdo, por parte das
empresas, da propriedade intelectual gerada pela universidade; e

— Segundo, relativamente a cultura empreendedora, esta se divide em duas
vertentes: por um lado, as atividades de formagdo e sensibilizagdo para
fomentar o espirito empreendedor e, por outro, as atividades de promocao de
novas empresas, em que a universidade faz uso das suas proprias instalacdes e

recursos (ex: parque tecnoldgico, incubadoras de empresas, etc).

Para Davenport e Prusak (2000, citado por Ladd & Ward, 2002), ndo obstante a
transferéncia do conhecimento ser um importante componente de gestdo do
conhecimento, ela ndo tem recebido muita atencdo por parte da comunidade
empresarial. A esse respeito, contrapde Argote e Ingram (2000, citados por Ladd &
Ward, 2002) que a transferéncia do conhecimento podera representar uma vantagem
competitiva para uma empresa, mas também uma alternativa menos custosa para a

criacdo e aquisicao do conhecimento.

Além do mais, acrecenta o referido autor que o consumo ou a utilizagcdo do
conhecimento como recurso provoca O enriquecimento, tanto do emissor
(universidade/docentes/investigadores), como do recetor (empresas/entidades
publicas/organizacfes sociais) e ambos se estimulam para a criagdo de novos

conhecimentos, em consequéncia do uso compartilhado dos mesmos.
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De acordo com Baum e Ingram (1998), este processo contribui para reduzir os
custos e tem impacto no sucesso organizacional, ao seguir as premissas segundo as
quais “um grupo pode beneficiar das realiza¢des e erros dos outros, em vez de aprender

através das suas tentativas e erros” (p. 1).

Para melhor se compreender o processo de transferéncia do conhecimento,
autores como Séez & Eransus (2010) observam que € preciso ter em atencao que se trata
de um processo que, por um lado, exige uma forte interacdo entre a comunidade
académica e as organizacGes publicas, privadas e socias, numa quadro de cooperagao,
visando a inovacdo e, por outro, existem uma série de obstaculos que dificultam essa
cooperacgdo, particularmente, entre as universidade e as empresas e que podem ser
agrupados em dois grandes blocos: (i) problemas culturais e de comunicacédo; e (ii)

problemas associados a obtencao e exploracao dos resultados da investigacéo.

Relativamente aos problemas culturais e de comunicacdo, argumentam as
referidas autoras que as duas organizacdes se diferem tanto nos codigos éticos, como no

ambiente organizacional, cuja ilustracdo segue nos dois quadros seguintes:

Quadro 9: A diferenca entre a universidade e a empresa, em termos de codigos éticos
Universidade Empresa
Comportamento baseado em normas éticas como:
» A ndo privacidade dos conhecimentos criados
através da atividade cientifica;
» Liberdade para publicar os resultados das
investigacdes;
» O prestigio profissional;
» A qualidade nas investigaces e criagdo de
conhecimentos.
Fonte:Elaborac&o propria a partir de Sanchez & Valentin (2006)

Preferéncia para atender a outros tipos de regras como:

» A privacidade dos conhecimentos obtidos na
investigacdo;

» A ndo publicacdo dos resultados gerados;

» Espirito de lucro;

» Aplicacdo das investigagdes a estratégia de
negdcios e melhorar a sua posi¢do competitiva.

Quadro 10: A diferenca entre a universidade e a empresa, em termos de ambiente organizacional

Universidade Empresa
> Estruturas flexiveis;
» Estrutura rigida, burocratica; » Integracdo da investigacdo e desenvolvimento;
» A excessiva fragmentacdo em departamentos e » Os trabalhadores que se dedicam a investigagao e
disciplinas; desenvolvimento contam com um sistema de
» Os investigadores se limitam a conformar-se com a remuneragao e recompensa;
publicacdo das suas investigagfes (embora, em » Nao podem valorizar a qualidade da investigacdo
muitas universidades, j& existem sistemas de ex-ante;
remuneracgdes e recompensas pela investigacao); » Tem-se um grande conhecimento dos custos das
» Fixacéo de objetivos de longo prazo, preocupagdo suas atividades;
em ciéncia, filantropia e estudantes. » Fixac8o de objetivos de curto prazo, com olhos
postos nos beneficios e 0 mercado.

Fonte: Elaboracéo propria a partir de Sdnchez & Valentin (2006)
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No concernente aos problemas associados a obtencdo e exploracdo dos
resultados da investigacdo, estes podem resultar do facto de as duas organizacOes
encararem os fins da investigacdo de forma diferente (Sanchez & Valentin, 2006).
Assim, para as referidas autoras, se as empresas se apropriem imediatamente dos
resultados da investigacdo para 0s seus negdcios, ja nas universidades, o nivel de

apropriacgéo é baixo.

Todavia, ndo obstante as diferencas, fatores varios como a globalizacdo, a
concorréncia e o financiamento tém provocado um ajuste entre as necessidades das
empresas e a nova missao das universidades e criacdo de espacos para a cooperagdo
entre as partes (Santoro & Chakrabarti, 1999, citados por Sanchez & Valentin, 2006).

3.3.2. Estratégias de promocdo de relacbes de cooperacdo entre as
universidades e as empresas

Tendo em conta o potencial de relagdes de cooperacdo entre as empresas e as
universidades, e conscientes da existéncia de certos problemas que afetam o
relacionamento entre as duas partes, Sdnchez e Valentin (2006) apresentam as seguintes

propostas de acdes para promover a cooperacao entre as duas organizagoes:

— Estabelecimento de um quadro legal que regula as relagbes entre as
universidades e as empresas;

— Protecdo da titularidade das patentes que se pode obter através da
investigacao universitaria;

— Identificacdo dos fatores que melhoram os niveis de éxito da relacdo entre as
partes;

— Criagdo de figuras de intermediag&o entre a universidade e as empresas;

— Uma forte lideranca da universidade;

— Estabelecimento de parceria estratégica de longo prazo;

— Visdo estratégica de desenvolvimento compartilhado;

— Incentivar a proliferacéo de ideias inovadoras;

— Na&o ficar preso a propriedade intelectual.
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Com essse quadro institucionalizado, cria-se condi¢des para a materializacdo da
terceira missdo do ensino superior; promove a cooperacdo universidade-empresa; ajuda
as instituicdes do ensino superior a enfrentar o problema da diminuicdo dos fundos
publicos; ajuda as empresas a ganhar a vantagem competitiva; e contribui para o

desenvolvimento econémico regional e nacional (Davey et al., 2011).

Para a elaboracdo de uma politica estratégica de transferéncia de conhecimentos
no ambito de uma cooperacdo estratégica entre as universidades e as empresas, 0S

referidos autores propdem o seguinte quadro referencial:

Quadro 11: Orientacado das politicas estratégicas de cooperacéo universidade-empresa

Desenvolvimento econémico e social
Beneficio para toda a sociedade
Efeitos para instituicdes de ensino superior
Efeitos diretos Contribui¢des para a docéncia, investigacdo e transferéncia do conhecimento nas
instituicdes do ensino superior

Impacto indireto

—r—

Cooperacgdo Universidade-Empresa
(8 areas de cooperacao)
Colaboragéo na 1&D, mobilidade dos académicos, mobilidade dos estudantes,
comercializacéo dos resultados da I&D, desenvolvimento curricular,
aprendizagem ao longo da vida, empreendedorismo e governanca

Areas de cooperagao

—ar—

Fatores influenciadores
Os beneficios e os pontos fortes da cooperagdo Universidade-Empresa, 0s pontos
fracos e fatores situacionais que afetam cooperacao universidade-empresa
—r—
Os 4 Pilares de Agoes
Instrumento estratégico — permite a IES alcancar os objetivos a longo prazo da
sua cooperagao com as empresas;

Fatores a considerar

Instrumento estrutural ou de abordagem — decisGes estratégicas de alto nivel
tomadas por uma instituicdo de ensino superior que tem como propésito facilita a
cooperagdo com as empresas e incluem a criagdo ou desenvolvimento de
Acoes a desenvolver instituicBes, métodos, posicdes e programas;
pelas IES e Governos
Atividades operacionais — A¢des de natureza pratica, realizada por uma
instituicdo de ensino superior para apoiar a cooperagéo com as empresas;

Condig¢des-quadro — Quadro geral de condices criadas pelos governos
regionais, nacionais e internacionais para maximizar a longo prazo o desempenho
econdmico e social através da cooperacao entre as universidades e as empresas.

Stakeholders-chave
Instituicdo do ensino superior (todo o pessoal), entidades governamentais

Ponto de partida L .
(nacionais, regionais) e empresas.

Fonte: Elaboragéo propria a partir de Davey et al. (2011)
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3.3.3. O sistema de garantia da qualidade como componente de politicas
estratégicas nos dominios da docéncia, investigacdo e transferéncia
do conhecimento

Em todo mundo h& um crescente interesse pela qualidade e padrGes no ensino

superior, como reflexo do seu rapido crescimento e respetivo custo, tanto para o setor
publico, como para o setor privado (European Network for Quality Assurance in Higher
Education [ENQA], 2009).

Face a esses desafios, associados a outros como a internacionalizacdo e uma
maior consciencializacdo dos cidaddos para com os seus direitos, a velha tradi¢do de
exigéncia e rigor da academia deixou de ser suficiente para garantir, de forma explicita,

a qualidade inerente ao ensino superior (Santos, 2011).

Neste quadro de preocupacdes (Santos, 2011; Woodhouse, 2013), comecaram a
ser instituidos, sistemas de garantia da qualidade do ensino superior, visando assegurar
respostas as exigéncias dos diferentes seguimentos dos stakeholders, configuradas nos

seguintes aspectos:

— Os estudantes querem saber qual instituicdo escolher;

— As instituicdes querem a confirmacao da sua posi¢cdo no mercado;

— Os empregadores querem saber que 0s graduados estdo capacitados;

— Os governos querem assegurar que 0S recursos publicos sejam bem
empregues;

— A sociedade quer o prestigio.

Com a assuncdo da preocupacéo e formacdo da qualidade no ensino superior por
todo mundo, a UNESCO, com vista a padronizar o conceito de qualidade no ensino
superior, em 1998, na “Declaracdo Mundial sobre o Ensino Superior”, definiu-a, no

artigo 11.°, como sendo:

Um conceito multidimensional que deve envolver todas as suas fungfes e
atividades: ensino e programas académicos, investigacdo e fomento da ciéncia,
provisdo de pessoal, estudantes, edificios, instalacdes, equipamentos, servigos de
extensdo a comunidade e o ambiente académico em geral. (UNESCO, 1998, Art°
11)
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Para a sua concretizacdo, a referida organizacdo defende: (i) a
institucionalizacdo de um sistema de avaliagd@o interna transparente; e (ii) uma revisao
externa com especialistas. Do mesmo modo, recomenda, a criacdo de instancias
nacionais independentes e definicdo de normas comparativas de qualidade, reconhecidas

no plano internacional.

No que se refere a garantia de qualidade interna, organismos como Deutscher
Akademischer Austarsch — DAAD (2010), defendem que esta € uma responsabilidade
que deve ser assumida por cada instituicdo de ensino superior, uma vez que, nédo
obstante, o Governo ter uma responsabilidade especial em matéria de garantia de
qualidade, cabe a cada uma das instituicGes responsabilizar-se por fornecer e garantir a
qualidade nas suas atividades de docéncia, investigacdo e transferéncia do
conhecimento. No entanto, a esse respeito, autores como Woodhouse (2013) advertem

que cabe ao Estado, através do Governo, garantir que:

— As instituicGes do ensino superior sejam Uteis a sociedade;
— Usam bem o dinheiro pablico que Ihes é disponibilizado;

— Produzem resultados desejados por diversos stakeholders.

Neste sentido, com vista a assegurar a qualidade nos aspectos referidos,
Lemaitre e Zenteno (2012) recomendam que os Estados tém que apostar na criacdo de
entidades independentes para, através de procedimentos de auditoria, avaliacdo externa
e acreditacdo, assegurar, publicamente, informacgbes confidveis de que uma instituicdo

do ensino superior cumpre com 0S COMPromissos assumidos.

No conjunto (Materu, 2007), entre as acdes das instituicdes do ensino superior e
as do Governo, enformam o processo de garantia da qualidade, as seguintes praticas: a
avaliacdo externa, a avaliagdo interna (auto-avaliagcdo), a auditoria e a acreditagdo. De
acordo com o referido autor, as préaticas de avaliacdo externa, auto-avaliacdo, auditorias
e a acreditacdo sdo consideradas as formas mais comuns do processo de garantia da

qualidade nas instituicbes do ensino superior.

Dos processos mencionados, Materu (2007) destaca a auto-avaliagdo, como
sendo o mais valioso, pelo facto de, por um aldo, empodera as instituicdes e 0s seus

funcionarios para cuidarem da qualidade dos seus desempenhos, sem pressao que
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normalmente acompanha a avaliacdo externa e, por outro, ajuda as instituicbes a
identificar os seus pontos fortes e fracos, ao gerar consciéncia de indicadores-chave de

desempenho.
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CAPITULO 4 - CONTEXTO DO ESTUDO

4.1. Aspetos Geografico, Demografico, Econdémico e Social de
Cabo Verde

O presente estudo incide sobre a governagédo da Universidade de Cabo Verde, a
primeira instituicdo do ensino superior publico, com natureza de universidade, fundada
no ano de 2006.

Situado na costa ocidental africana, Cabo Verde é um pequeno Estado, formado
por 10 ilhas. Em 2016, a sua populacdo era de 531.239 habitantes, (INE, 2017) e
estima-se que mais de metade vive no estrageiro, constituindo-se numa grande diaspora
espalhada por quatro cantos do mundo, sendo que a maior concentracdo € nos Estados
Unidos da América.

Descoberto e povoado por navegadores portugueses no ano de 1460, o
arquipélago viveu cinco séculos sob o regime colonial portugués, tendo conseguido a

independéncia no ano de 1975.

Nessa altura, com uma populacdo de apenas 270.999 habitantes (INE, 2017), a
situacdo socioecondmica era extremamente complexa, marcada por sétimo ano
consecutivo de seca, numa sociedade onde 90% da populacdo, por se viver da

agricultura, se encontrava, na sua grande maioria, no desemprego (Lopes, 2002).

O pais se caracterizava por uma populacdo, cuja taxa alfabetizada era de apenas
38,2% (INE, 2010) e o PIB per capita de 170 USD (Irina, 2012). Para melhor se
compreender a situagdo terrivel por que passava o pais, Lopes (2002) refere que, “do
ponto de vista alimentar, o stock de agucar se encontrava no nivel zero; o do leite
deveria terminar dentro de dias; o do milho daria até 15 de fevereiro e o do feijao até 15
de marco; e 0 que era mais grave, ndo havia dinheiro para a aquisicdo de novos

abastecimentos” (p. 410).

124



Decorrido o periodo pés-independéncia, Cabo Verde entra no novo milénio com
um quadro diferente e indiciador de que este € um pais viavel, coisa que, a época da

independéncia, muitos duvidavam.

Como resultado dos trabalhos desenvolvidos, particularmente, no dominio da
educacdo, como ilustrado no quadro seguinte, em 2015, o pais se situou em 122° lugar,
entre 187 paises, no indice de Desenvolvimento Humano (IDH) (Banco Mundial,
2017), com uma taxa de populacdo alfabetizada de 87,7% (UN-CV — NacGes Unidas-
Cabo Verde, 2015) e esperanca média de vida da populagéo de 75,8%, em 2016.

A educacdo, desde a primeira hora, foi abragada pelo Estado de Cabo Verde
como pilar principal para o desenvolvimento do pais (Querido, 2005) e é nesta base que
0s sucessivos Governos ndo pouparam esforcos em investir neste setor, como ilustra o
quadro seguinte, retratando a evolugdo, em termos de infraestruturas educativas para 0s

diferentes subsistemas educativos, no periodo de 1975 a 2014.

Quadro 12: Evolugdo do n° de infraestruturas educativas - Ano Letivo, 1975/76 a 2013/14

Subsistema Educativo 1975/1976 1990/1991 | 2000/2001 | 2013/2014
Pré-escolar -- 203 384 526 a)
Ensino Basico 33 370 420 420 b)
Ensino Secundario 02 08 29 69 c)
Ensino Médio -- 02 01 --
Ensino Superior - - 01 04 10 d)

a) 314 Publicas e 211 privadas ¢) 50 Publicas e 19 privadas
b) 413 Publicas e 07 privadas d) 02 Pdblicas e 08 privadas

Fonte: Ministério da Educacéo e Desporto — MED (2015)

Como resultado dos investimentos efetuados, atualmente, o pais ostenta uma
notavel reputagio de “caso de sucesso na Africa Subsariana”, em relagio aos
indicadores da educacdo (INE, 2015). O quadro que se segue ilustra os avangos,
estabelece a comparagdo, em termos de frequéncia de alunos nos diferentes subsistemas

educativos, entre Cabo Verde e a Africa Subsariana.

De acordo com o quadro infra, Cabo Verde supera a Africa Subsariana, em
termos de taxa bruta de escolarizagdo, em todos os subsistemas educativos, sendo que,

ao nivel do ensino superior, a diferenca é maior.

125



Quadro 13: Taxa de escolarizacio em Cabo Verde Vs Africa Subsariana e Portugal - Ano Letivo 2013/14

Subsistema Educativo Taxa Bruta de Escolarizagdo

Cabo Verde Africa Subsariana Portugal
Ensino Basico 105,4% 99,55% 108,51%
Ensino Secundério 82,9% 35,17% 115,83%
Ensino Superior 22,98% 8,23% 65,61%

Fontes: UIS-UNESCO, 2017

No entanto, se quando comparado os indicadores constantes do quadro, com a
Africa Subsariana, a posicio de Cabo Verde é de destaque, ja quando os mesmos s&o
analisados comparativamente com Portugal, salta a vista os desafios que ainda o pais
enfrenta, no seu processo de desenvolvimento, tomando o investimento no capital

humano, como o principal fator.

De ponto de vista social, o indice nacional de pobreza baixou para 27%, em
2013, e a taxa de pobreza extrema caiu para 12% (Banco Mundial, 2017). Em 2015, a
taxa de desemprego fixou-se em 12,4% (INE, 2015) e o PIB per capita aumentou para
3.500,205 USD (Banco Mundial, 2017).

4.2. Origem e Contextualizacgdo do Ensino Superior e da

Universidade em Cabo Verde

Com uma histdria recente, que inicia nos primeiros anos da independéncia
nacional, a aposta na formacao de quadros cabo-verdianos foi feita, essencialmente, no
estrangeiro, durante cerca de duas décadas, no &mbito da cooperagdo com um conjunto
de paises amigos e parceiros de Cabo Verde, enquadrada na ajuda publica ao

desenvolvimento.

O primeiro passo para a instalacdo do ensino superior em Cabo Verde é dado em
1979, com a criacdo da Escola de Formacdo de Professores do Ensino Secundéario
(Decreto-Lei n.° 70/79).

Esta iniciativa tinha como proposito superar a grande caréncia de professores
desse nivel de ensino e proceder a politica da sua massificagdo/democratizacéo a escala

nacional, num claro desafio a situacdo de entdo que se circunscrevia a existéncia de
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apenas dois liceus, um na Praia e o outro no Mindelo, Liceu Domingos Ramos e Liceu

Ludjero Lima, respetivamente.

Neste sentido, se considera que o ensino superior em Cabo Verde é obra da

independéncia nacional (Varela, 2013).

Sendo um pais de parcos recursos naturais convencionais e com uma taxa de
populacdo analfabeta de 61, 8%, em 1975 (Instituto Nacional de Estatistica — INE,
2010), aquando da independéncia nacional, o homem cabo-verdiano, como refere
Aristides Pereira, o primeiro Presidente da Republica de Cabo Verde, foi identificado
como ‘o recurso natural” mais importante que dispomos para a Reconstru¢ao Nacional”

(Pereira, 1980, p. 24).

Criada a primeira escola no dominio do ensino superior voltada para suprir as
caréncias do corpo docente no ensino secundario, mais tarde, a experiéncia foi alargada
a outras areas de formacdo, na perspetiva de: combater a erosdo dos solos; assegurar a
protecdo vegetal, melhoramento das culturas e outras atividades agricolas; desenvolver
a marinha mercante, as frotas de pesca e a construgdo naval; promover o setor

empresarial e a competitividade da economia nacional (Sousa, 2003).

Foi assim que foram surgindo as seguintes iniciativas para assegurar a formacao,

ao nivel de bacharelato, no pais:

— 1982, Centro de Formacdo Agraria (CFA);

— 1982, Centro de Formacdo Nautica (CFN) (Decreto-Lei n° 57/82);

— 1998, Instituto Nacional de Administracdo e Gestdo (INAG) (Resolucgédo do
Conselho de Ministros n.° 24/98).

Refira-se que a antiga Escola de Formacéo de Professores do Ensino Secundario
(EFPES), criada em 1979, foi elevada a categoria de Instituto Superior da Educacdo —
ISE, em 1995 (Decreto-Lei n° 50/95, de 2 de outubro), assim como o antigo Centro de
Formacdo Nautica, criada em 1982, elevada a Instituto Superior de Engenharia e
Ciéncias do Mar (ISECMAR), em 1996 (Decreto-Lei n® 40/96, de 21 de outubro).

Para além das iniciativas publicas, em 1991, um grupo privado, na cidade do

Mindelo, fundou a Escola Superior de Gestdo e Marketing e Contabilidade que, no
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entanto, em 1998 é reconfigurada numa instituicdo de gestdo publico-privada e passa a
ser designada de Instituto Superior de Ciéncias Econdémicas e Empresariais — ISCEE
(Resolucdo n.° 46/98, de 28 de setembro). Todavia, dez anos depois, a parceria €
rompida pelo Governo e o ISCEE se refunda de novo como instituicdo de ensino

superior privado.

Todas as instituigdes do ensino superior publicas ministravam cursos do nivel
bacharelato, embora nos finais dos anos de 1990, a instituicdo responsavel pela
formagdo de professores do ensino secundario, o ISE, tenha iniciado alguns cursos de
complemento de licenciatura em parcerias com instituicbes portuguesas e ensaiou

alguma experiéncia de cursos ao nivel de mestrado.

No virar do milénio, vinte e cinco anos apds a independéncia nacional, em
consequéncia dos investimentos na educacdo bésica e secundaria, o Estado de Cabo
Verde é confrontado com uma realidade nova. Por um lado, a procura do ensino
superior aumentou significativamente e, por outro, 0 apoio dos parceiros internacionais,
no concernente as bolsas de estudo, sofreu uma reducédo significativa. Em face dessas
realidades, tornava-se necessaria mobilizar respostas para assegurar as ofertas

formativas no pais.

Foi assim que medidas de politica foram tomadas no ano 2000, com a cria¢cdo
formal da Universidade de Cabo Verde (Resolucdo n.° 53/2000), cujo regime de

instalacdo € definido pelo Decreto-lei n.° 33/2000.

No entanto, com a alternancia politica, ja no ano 2001, verificou-se um pequeno
compasso de espera e, em 2004, o novo Governo anula as iniciativas legislativas
anteriores sobre a matéria, que nao passaram de “letras mortas” e cria a Comissao

Nacional para a Instalacdo da Universidade de Cabo Verde (Decreto-lei n.° 31/2004).

Passados dois anos, a primeira universidade publica do pais entra em
funcionamento, em regime de instalagdo, no ano letivo 2006/2007, tendo sido o seu

estatuto aprovado pelo Decreto-lei n.° 53/2006.

E assim que, trés, das quatro instituicdes pablicas que ministravam cursos do

ensino superior, de nivel bacharelato (Instituto Superior da Educacéo, Instituto Superior
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de Engenharias e Ciéncias do Mar e o Instituto Nacional de Administragéo e Gestéo), se

congregaram numa unica instituicdo, dando origem a Universidade de Cabo Verde.

No entanto, mais instituicbes de ensino superior privadas foram criadas, fazendo
com que o pais se deparasse, atualmente, com um parque de dez institui¢cbes de ensino
superior, sendo oito privadas. Das instituiches, seis dispbem de estatutos de

universidade e cinco de instituto universitario, conforme o quadro seguinte:

Quadro 14: Institui¢bes do ensino superior em Cabo Verde

Instituicéo Natureza |Inicio de Funcionamento
Universidade de Cabo-Verde — Uni-CV Publica 2006/2007
Universiade Jean-Piaget — Uni-Piaget Privada 2001/2002
Universidade Lusofona de Cabo Verde — ULCV Privada 2007/2008
Universidade de Santiago — US Privada 2008/2009
Universidade Intercontinental de Cabo Verde — UNICA Privada 2008/2009
Universidade do Mindelo — UM Privada 2002/2003*
Instituto Superior de Ciéncias Econémicas e Empresariais — ISCEE Privada 2001/2002
Instituto Superior de Ciéncias Juridicas e Sociais —1SCJS Privada 2006/2007
Mindelo_Escola Internacional de Arte — M-EIA Privada 1994/1995
Instituto Universitario da Educacdo — IUE Pablica 2012/2013**

Fonte: Direcéo-Geral do Ensino Superior

*Foi como Instituto com a designagdo de Instituto de Estudos Superiores “Isidoro da Graga” — IESIG e foi elevado a categoria de
Universidade — Universidade do Mindelo — UM em 2010.

**Herdeira da antiga Escola do Magistério Primario (criada em 1970 — Decreto n° 173/70, de 17 de abril), elevado a categoria de
Instituto — Instituto Pedagdgico em 1988 (Decreto-Lei 18/88, de 9 de marco).

As dez instituicdes do ensino superior se concentram nas duas ilhas de maior
concentracdo populacional (Santiago e Séo Vicente), embora a Uni-CV desenvolve
cursos de Estudos Superiores Profissionalizantes (CESP) nas ilhas do Fogo e Santo
Antdo. Estes sdo cursos de nivel superior, de natureza pratica e profissionalizante, cuja
duragéo varia entre um ano e meio a dois e, no fim, conferem um diploma. Os titulares
desse diploma podem prosseguir os estudos, dentro da area que fizeram o CESP,

podendo beneficiar-se de creditos para concluir a licenciatura.

4.3. O Acesso e a Participacéo no Ensino Superior em Cabo Verde

Em resultado das politicas do desenvolvimento da educacéo basica e secundaria,

particularmente desta ultima que passou de dois estabelecimentos (Liceus) em 1975,
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ano da independéncia nacional, para 49 escolas publicas em 2010 (Ministério da
Educacéao e Desporto - MED, 2011), para além de algumas escolas privadas, 0 humero

de alunos no ensino superior aumentou, substancialmente, no pais.

O grande aumento de diplomados do 12° ano verificado ja nos finais dos anos da
década de 1990, associado a uma diminuicdo significativa de apoios financeiros para
bolsas de estudo por parte de parceiros internacionais como a Holanda, Austria e Suica,
contribuiram para o rapido crescimento de estudantes do ensino superior no pais, como

se pode verificar no gréfico seguinte:

Grafico 2: Evolugdo de Efetivos estudantis do Ensino Superior em Cabo Verde de 2000/01 a 2013/14
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Fonte: Elaboragdo propria, a partir de dados recolhidos na Dire¢do-Geral do Ensino Superior

Nota-se que, s6 no ano letivo de 2001/02, verificou um aumento na ordem dos
252%, em relacdo ao ano letivo anterior. Isto deveu-se, particularmente, a criagdo, em
2001, da Universidade Jean Piaget de Cabo Verde, a primeira universidade privada, o
que contribuiu significativamente para o aumento da capacidade de respostas para a

procura do ensino superior no pais.

Esse aumento teve uma dinamica progressiva nos anos subsequentes, devido a

criacdo de mais instituicdes de ensino superior, incluindo a Uni-CV, em 2006.

Entre as datas de 2001 a 2014, registou-se um crescimento de efetivos estudantis

no ensino superior na ordem de 1868%, passando de 717 para 13.393 alunos. Este
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crescimento representa uma evolugdo da taxa bruta de escolarizagdo de 1,8% no ano
letivo 2000/01 para 22,98% em 2013/14, quando na Africa Subsariana a média é de

8,23%, como referido anteriormente.

No entanto, “entre 2010/11 e 2011/12, a taxa de crescimento foi apenas de
0,26%, o que demonstra um abrandamento acentuado no crescimento de efetivos
discentes nesses dois anos” (Ministério do Ensino Superior, Ciéncia ¢ Inovagao -

MESCI, 2013, p. 12). De acordo com o referido organismo:

A diminuigdo do ritmo de crescimento do nimero dos estudantes do Ensino
Superior esta relacionada, em grande parte, com o abrandamento do crescimento
dos efetivos no Ensino Secundario que, nos Gltimos 4 anos, cresceu apenas na
ordem dos 0,6%, valor muito inferior ao registado entre 2001 e 2007, que
chegou a ser mais de 20%. Para sermos mais precisos, esta travagem do
crescimento dos efetivos do Ensino Superior, ocorrida entre 2010/11 e 2011/12,
é justificada em 75% pelo abrandamento do ritmo de crescimento no Ensino
Secundario. H4, no entanto, outros fatores que terdo contribuido para 0 mesmo
fim. A titulo ainda de hipdtese, pode-se aventar o impacto da crise financeira que
diminui a capacidade das familias em arcar com os custos de frequéncia a este
nivel de ensino ou mesmo um possivel recrudescimento da concorréncia das
universidades estrangeiras as IES nacionais. (p. 13)

A Ultima hipdtese colocada pelo MESCI (2013), para justificar o fraco
crescimento de efetivo estudantil entre os anos de 2010 e 2012, parece pouco provavel,
a avaliar pela evolucdo do numero de estudantes que sairam de Cabo Verde para a

obtencédo de formacéo superior no estrangeiro, como ilustrado no gréafico que se segue:

Grafico 3: Evolugdo do nimero de alunos que sairam para o estrangeiro de 2000 a 2013
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Fonte: Elaboracéo propria a partir de dados recolhidos na Dire¢do-Geral do Ensino Superior
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Detendo-se ainda no grafico, verifica-se um significativo aumento de populacédo
estudantil no ano letivo 2012/13, um crescimento justificado pelo inicio de
funcionamento do Instituto Universitario da Educacdo — IUE, cuja formacgdo nesse ano
foi exclusivamente de complemento de licenciatura destinado a professores do ensino
basico e alguns do ensino secundario, habilitados com os cursos de niveis médio e
bacharelato, ministrados pelos antigos Instituto Pedagdgico e Instituto Superior da

Educacao.

Regista-se que o IUE resultou da transformacdo do antigo Instituto Pedagdgico
(IP), elevado a categoria de instituicdo do ensino superior em 2012 (Decreto-Lei n°
17/2012, de 21 de junho)

Do ano letivo 2000/01 a 2010/11, o nimero de jovens cabo-verdianos gque,
anualmente, partiram para frequentar o ensino superior no estrangeiro diminuiu em
50.7%, passando de 1097, no ano letivo 2000/01 para 540 no ano letivo 2010/11.

No entanto, percebe-se que a diminuicdo efetiva e sequenciada de alunos para
formacdo superior no exterior s6 se verifica a partir do ano letivo 2006/2007, ano da
instalacdo da Uni-CV. Essa tendéncia é, contudo, contrariada no ano letivo 2012/13,
com aumento de aproveitamento das vagas disponibilizadas por Portugal e nos
concursos de vagas, no ambito do Programa Convénio-Estudantes - PEC-G para o
Brasil (Direcdo-Geral do Ensino Superior - DGES, 2014).

Numa analise comparativa do nimero de alunos, entre as instituicbes publicas e
privadas do ensino superior, considerando o quadro seguinte verifica-se que, no ano
letivo 2012/13, o setor publico cobria 39,2% do total do nimero de estudantes, o que
demonstra a prevaléncia do setor privado na cobertura do acesso ao ensino superior

cabo-verdiano.
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Quadro 15: Distribuicé@o de alunos por institui¢des - 2011/12 - 2012/13

Ano letivo
Instituicbes de Ensino Superior 2011/12 2012/13 —
ME F ME F rescimento
Universidade de Cabo-Verde — Uni-CV 4438 2258 4469 2298 +31
Universiade Jean-Piaget — Uni-Piaget 1927 1045 2202 1188 +275
Universidade Luséfona de Cabo Verde — ULCV 544 330 662 407 +118
Universidade de Santiago — US 849 510 783 459 - 66
Universidade Intercontinental de Cabo Verde — UNICA 299 234 293 218 -06
Universidade do Mindelo — UM 747 492 978 648 +231
Instituto Superior de Ciéncias Econémicas e Empresariais — ISCEE 1888 1187 1924 1301 +36
Instituto Superior de Ciéncias Juridicas e Sociais — ISCJS 1069 681 1047 691 -22
Escola Internacional de ARTE — M-EIA 39 22 45 30 +06
Instituto Universitario da Educagdo — IUE * * 665 415 --
Total 11800 | 6759 | 13068 | 7655 1268

Fonte: Anuério Estatistico do MESCI 2011/12 e 2012/13
*Nao existia
MF — Masculino e Feminino
F — Feminino

A distribuicdo de alunos por instituicbes de ensino superior (publicas e
privadas), numa perspetiva comparativa entre o ano letivo 2011/12 e o 2012/13, sugere
que ndo obstante ter-se verificado um aumento global de 1.268 alunos entre os dois anos
letivos, o crescimento por instituicdes € pouco expressivo e, em trés instituicGes
(UNICA, ISCJS e US), verifica-se mesmo a diminuicdo. Esta é uma situacdo que
merece ser analisada para se compreender os fatores subjacentes e que devem estar a

afetar 0 acesso ao ensino superior.

Por outro lado, o facto das instituicbes do ensino superior nacionais,
particularmente essas trés (instituicbes com apenas 6 e 8 anos), serem bastantes recentes
e com uma populacdo estudantil muito reduzido (inferior a 900 alunos cada), coloca-se
questdes sérias no que diz respeito a capacidade de se consolidarem e de se afirmarem

para a assuncao das responsabilidades que delas se esperam.

A analise comparativa do acesso ao ensino superior no pais, na perspetiva de
género, nos trés ultimos anos letivos, ilustra uma participacdo feminina superior e com
uma diferenca acentuada de 2.242 alunas no ano letivo de 2012/13, considerando o

gréfico seguinte:
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Quadro 16: Evolugdo do n° de alunos por sexo - de 2010 a 2013
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Fonte: Elaboragdo prépria a partir de Anudrio Estatisticos do MESCI 2010/2011 a 2012/13

Segundo o MESCI, “a diferenca de participagdo podera relacionar-se, em parte,
com o nivel de desempenho académico diferenciado entre 0s sexos no ensino
secundario, nivel no qual as meninas apresentam melhor rendimento escolar do que os
rapazes” (MESCI, 2013, p. 15).

Fazendo paralelismo com a evolucdo do nimero de alunos no 12° ano do ensino
secundario, nos trés Ultimos anos letivos equivalentes, conforme o quadro seguinte,
denota-se, efetivamente, uma maior participacdo das meninas e, curiosamente, numa

diferenga quase proporcional a do ensino superior.

Quadro 17: Evolucdo do n° de alunos no 12° ano (Ensino Secundario) de 2010 a 2013

2010/11 2011/12 2012/13

MF F MF F MF F

5383 3000 5893 3276 5947 3348

Fonte: MED (2011, 2012 e 2013)

Outro modo de caraterizar a procura e a participacdo no ensino superior cabo-
verdiano é pela distribuicdo de alunos por area de conhecimento. Durante a primeira
década desta fase de desenvolvimento do ensino superior em Cabo Verde, os estudantes
do ensino superior procuraram, predominantemente, cursos das areas de ciéncias sociais

e humanas, uma tendéncia que dé sinais de inversao nos Gltimos anos (MESCI, 2013).
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Todavia, observando o quadro seguinte, nota-se o peso da participacdo nos
cursos das areas de Ciéncias Sociais e humanas, na ordem de 32,25%, em detrimento
dos cursos das areas de ciéncias exatas, Engenharias, Ciéncias da Vida, Ambiente e

Saude.

Quadro 18: Frequéncia de alunos no ensino superior, segundo areas de formagdo nos anos de 2011 e 2013

Ciéncias Socias, | Ciéncias Exatas, Ciéncias da Eciﬁg;'i"’;s
Ano Humanas, Letras | Engenhariase | Vida, Ambiente Juridicas e ’ Total
e Linguas Tecnologias e Salde -

Politicas
3513 2338 1384 4565 11800

e 29,77% 19,81% 11,73% 38,69%
4214 2686 1409 4759 13069

2012/1
012/13 32,25% 20,55% 10,78% 36,42%

Fonte: MESCI (2014)

Numa observacdo dos dados referentes a frequéncia dos alunos no ensino
secundario, por areas, tanto via geral como via técnica se percebe o peso da participacdo

dos alunos na area humanistica no ensino superior.

Quadro 19: Frequéncia de alunos no ensino secundario, segundo areas de formagao nos anos de 2011 e 2013

2011/12 2012/13
Arte | Ciéncia & | Econémico- | Humanistica | Arte | Ciéncia & | Econémico- | Humanistica
Tecnologia social Tecnologia social
24 1625 1722 1788 38 1598 1526 1970

Fonte: MED (2012) e (2013)

Quando analisado, também, os dados referentes aos alunos do 12° ano do ensino
secundario, via técnica, esses ilustram uma fraca participacao dos alunos cabo-verdianos
no ensino secundario técnico ministrado nas quatro escolas técnicas nacionais, sediadas
nos concelhos de Santa Catarina, Praia, Sdo Vicente e Porto Novo, onde funcionaram
nos dois Ultimos anos letivos (2011/2012 e 2012/2013) com 734 e 815 alunos do 12°

ano, respetivamente.

Quadro 20: Distribuicdo de alunos do 12° ano por areas da via técnica do ensino secundério — 2011 a 2013

2011/12 2012/13
= o3 = o
> o [«5) o] wn > o [«6) o] w0
S |8 |8 5.5 S 8% |8 |s5.|5|8
9 |85 |2 | SR 2|8 |® s |85 |8 |S8|2 |8 |®
S |z2 |2 |€g/g8|lc|ls | |22 |g |Egl2|o |5
£ |EE |B|5°&|8|F |§ |8 |8 |5°|&|8|"
§ 182 |" | |2|< 5 182 |* |E |=2]<
191 213 83 | 173 | 47 | 27 | 734 | 197 | 228 114 | 191 | 59 | 26 | 815

Fonte: MED (2012) e (2013)

135



O reduzido numero de alunos que frequentaram, pelo menos, o ultimo ano do
ensino secundario técnico, numa media de 204 alunos por escolas técnicas, no ano
letivo 2012/13, parece carecer de uma profunda reflexdo no quadro de todo o sistema

educativo cabo-verdiano.

4.3.1. O financiamento do ensino superior em Cabo Verde

O fendmeno universal de valorizacdo da educacdo no geral e, em particular, o
ensino superior, também, é vivido em Cabo Verde e com as suas implicacfes de pressdo

sobre o Estado e as familias para garantir o financiamento.

No final da década dos anos de 1990 e inicio deste século, as ajudas
internacionais, nomeadamente as bolsas de estudo, comecaram a escassear e, COmMo
resposta, o0 pais mobilizou-se para fomentar o desenvolvimento do ensino superior
nacional e inverter, a prazo, o bindmio formacdo no exterior/formacdo no pais

(Programa do Governo para a V Legislatura, 2001 — 2006).

E desta forma que, aproximadamente, no periodo de uma década, o nimero de
estudantes no ensino superior passou de 717, no ano letivo 2000/2001, para 11.800
estudantes, no ano letivo 2010/2011 (MESCI, 2011).

Neste ambito, a medida que a procura do ensino superior se aumenta, as
dificuldades em assegurar o financiamento por parte do Estado, também, se aumentam,

como se deprrende do quadro seguinte.

Isto faz com que, se por um lado, 0s novos estudantes vdo tendo maiores
dificuldades no acesso as bolsas de estudo para financiarem as despesas das suas
formagOes, por outro, aumentam, também, as dificuldades, por parte do Estado, em
assegurar os investimentos publicos necessarios para se recrutar e manter o pessoal,
adquirir recursos educativos e instalagdes fisicas indispensaveis para uma educacéo de

qualidade.
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Quadro 21: Orcamento do Ensino Superior e despesas (ECV) por aluno de 2000 a 2010

Orgamento % do )

Ano Total Corrente Investimento PIB PIB N® alunos no pais
2000 | 1.307.023.592 401.446.550 905.577.043 64,538,572,373 2.0% 717

2001 | 1.531.146.931 417.378.128 1.113.768.803 69,380,278,314 2.2% 1.810
2002 | 1.233.679.960 429.206.361 804.473.599 72,758,121,098 1.7% 2.215
2003 578.482.561 491.966.110 86.516.451 79,526,731,602 0.7% 3.036
2004 546.615.343 545.492.171 1.123.172 82,086,487,581 0.7% 3.911
2005 574.684.478 542.816.912 31.867.566 86,185,374,340 0.7% 4.567
2006 837.638.218 627.827.455 209.810.763 97,384,274,923 0.9% 5.289
2007 | 895.223.217 762.208.285 133.014.932 107,252,020,656 | 0.8% 6.658
2008 903.476.225 783.977.481 119.498.744 121,303,322,386 0.7% 8.469
2009 | 1.007.515.851 | 753,852,658 253.663.193 125,496,605,535 | 0.8% 10.144
2010 | 1.161.331.647 | 582.986.586 578.345.061 127.065.313.104 | 0.9% 11.769

Fonte: MESCI/DGES

Verifica-se que nos primeiros anos deste século houve um investimento
significativo, visando a infraestruturacdo, ou seja, a construcdo do Campus do
Palmarejo (campus principal da Uni-CV), onde funcionou o Instituto Superior da
Educacdo — ISE, uma das instituicdes do ensino superior publico que veio a integrar a
Uni-CV.

No entanto, a partir do ano de 2003, de acordo com os dados do or¢camento anual
para 0 ensino superior, Vverifica-se uma diminuicdo significativa passando de
1.233.679.960 Escudos Cabo-verdinaos - ECV para 578.482.561, sendo que esta reducéo

se verifica ao nivel do orgamento de investimentos em 89,2%.

Em 2006, ano da instalacdo da Uni-CV, verifica-se 0 aumento do orcamento
dedicado ao ensino superior, tanto ao nivel de funcionamento (or¢camento corrente),

como no de investimentos, sendo este Gltimo com um aumento de 58,7%.

De 2006 a 2008, verificou-se pequeno aumento no orgamento de funcionamento
e reducdo no de investimentos. No entanto, em 2009, o aumento é significativo,
ultrapassando a cifra de 2006. Este aumento é justificado, particularmente, pela

construgdo do novo bloco de instalagdes no Campus de Ribeirdo de Julido, em Séo
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Vicente e algumas obras de construcdo de novas salas de aula no Campus do Palmarejo,

na Praia.

Da apreciacdo global do financiamento publico do ensino superior nos cinco
anos seguidos da criagdo da Uni-CV, verifica-se que o orcamento aumentou de 2006 a
2011 em 40,7%, mas o n° de efetivos estudantis do ensino superior sofreu um aumento
de 123%, passando de 5.289 para 11.800. Em face deste quadro, o financiamento
publico por aluno sofreu uma reducdo de 36,9%, baixando da cifra de 158.373,00 para
99.887,00 ECV.

4.3.1.1. As bolsas de estudo e os apoios sociais do governo

Durante muitos anos, desde a independéncia nacional em 1975, em Cabo Verde,
as bolsas de estudo foram financiadas com recursos da cooperagédo internacional. No
entanto, 1993, face ao aumento de dificuldades em assegurar esses recursos, 0 Governo
tentou estabelecer uma politica que garante a sustentabilidade das bolsas de estudo,
instituindo um sistema de bolsas reembolsaveis e bolsas gratuitas para incentivar o
mérito (Decreto-Lei n.° 57/93).

Contudo, s6 em 1996, trés anos depois, foi criado o fundo para assegurar o
financiamento nos moldes previstos, com a designacdo de Fundo de Apoio ao Estudo e
a Formacdo — FAEF (Decreto-Lei n.° 4/96).

O FAEF tinha como propdsitos: (i) conceder subsidios para formacdo pds-
secundaria; (ii) prestar garantias as instituicbes de crédito para facilitar a realizacdo das
operacdes de crédito aos candidatos; (iii) gerir os recursos financeiros postos a

disposicao do Governo para formagao (Decreto-Lei n.° 4/96).

Tendo sido criado, em 1996, o fundo necessario para a implementacdo do
sistema de bolsas reembolsaveis, cujo quadro legal foi aprovado em 1993, o Governo de
entdo teve dificuldades em definir e implementar os mecanismos de reembolso das ditas

bolsas reembolsaveis.
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Em face dessas dificuldades, em 1997, o executivo converte as bolsas
reembolsaveis, que seriam alimentadas através do fundo publico gerido pelo FAEF, em

bolsas-empréstimos e cria subsidios reembolsaveis (Decreto-Lei n.° 6/97).

Os subsidios reembolsaveis destinavam-se a complementar as bolsas-
empréstimos, quando o rendimento familiar era muito baixo (Decreto-Lei n.° 6/97).
Esses seriam concedidos pelo FAEF e sem juros, enquanto as bolsas-empréstimos
seriam financiadas pelos bancos comercais, mediante uma linha de crédito, com juros

bonificados pelo Estado, através do FAEF.

Pelo Decreto-Lei n.° 7/97, de 3 de fevereiro, foi regulamentado o reembolso das
bolsas bolsas-empréstimos em 120 prestacdes mensais, com inicio até ao 13° més apos o

termo do curso.

No mesmo ano, através do Decreto-Lei n.° 8/97, o governo estabeleceu a linha
de crédito bonificado e, pelo Decreto-Lei n.° 56/97, de 1 de setembro, instituiu dez
bolsas de mérito para formacao superior em Portugal.

De realcar que as bolsas de mérito limitavam-se a formacéo superior nesse pais
porque o seu financiamento era assegurado pelo Governo Portugués, através do antigo
Instituto Portugués de Apoio ao Desenvolvimento (IPAD) que no entanto, alguns anos
depois, reduziu o seu financiamento e, desde 2011, passou a ser assegurado na

totalidade pelo Governo Cabo-verdiano.

N&o obstante as iniciativas legais para financiar as bolsas de estudo e assegura-
las alguma sustentabilidade, as mesmas ndao foram implementadas. Enquanto isso, o
financiamento das bolsas de estudo € assegurado, anualmente, através Orgcamento Geral
do Estado. Muitas discussdes foram levadas a cabo, mas ndo se chegou a um

entendimento politico sobre a modalidade de implementagdo do reembolso.

Em 2001, o Governo saido das elei¢cbes do mesmo ano anulou a linha de crédito
com juros bonificados para o financiamento do ensino superior, instituido pelo Decreto-
Lei n.° 8/97, mas que nunca chegou a ser criado efetivamente e determinou que as
bolsas-empréstimos seriam asseguradas, anualmente, no quadro do or¢camento do

Estado e geridas pelo FAEF.
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Continuando, contudo, sem mecanismos de reembolso, em 2010, o executivo,
transformou todas as bolsas-empréstimos, criadas pelo Decreto-Lei n.° 7/97 e

concedidas durante 13 anos, em bolsas a fundo perdido (Decreto-Lei n.° 49/2010).

Num cenario de crescente nimero de efetivos estudantis e de dificuldades
financeiras, os apoios sociais ganham relevancia. Nesses termos, as familias e os demais

atores sociais séo interpelados a participarem nas despesas do ensino superior.

De acordo com os dados do estudo sobre o ensino superior cabo-verdiano
realizado pelo Banco Mundial em 2010, nos anos de 2009 e 2010, por exemplo, as
despesas sociais com 0s estudantes representaram, em média, 56% do total das despesas

do ensino superior (Banco Mundial, 2010).

Segundo aquele organismo, no ano letivo 2009/2010, um em cada cinco

estudantes universitarios beneficiavam de algum apoio financeiro do governo.

O Governo, atraves do orcamento geral do Estado e da cooperacéo internacional,
tem disponibilizado, anualmente, mais de 500.000.000,00 ECV (cerca de
€4.534.530,00) para bolsas de estudo e outros apoios para estudantes no pais e no
estrangeiro (Ramos, 2011). Estes sdo geridos através da Direcdo-Geral do Ensino
Superior — DGES, que organiza os concursos, e a Fundacdo Cabo-verdiano para Agéo
Social e Escolar — FICASE, que gere a atribuicdo das bolsas e os apoios sociais.

A FICASE é uma fundacdo criada pelo Governo, através da Resolugdo n.°
24/2010, incorporando o antigo instituto Cabo-verdiano de Ac¢do Social Escolar —
ICASE (uma entidade que tinha por fungéo assegurar a intervencéo social do Estado nas
escolas do pré-escolar ao secundario, desde alimentacéo, transporte, materiais escolares
propinas, etc.), e o FAEF (a entidade que geria as bolsas de estudo e 0s apoios sociais

ao nivel do ensino superior.

A faculdade de mobilizagdo de recursos extra orgamento do Estado, por parte da
FICASE, contribuiu significativamente para o aumento da cobertura (Ramos, 2011),
conforme se ilustra no quadro seguinte, com as diferencas verificadas a partir do ano
letivo 2011/2012.
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Quadro 22: Bolsas de estudo e apoios concedidos pelo Governo e Cooperacao — 2002/03 a 2011/12

Ano Pl Portugal Brasil Ou"cros Total _ Total Total
L etivo Paises Estrangeiro Cabo Verde Geral
2002/2003 893 523 242 1658 633 2291
2003/2004 712 335 249 1296 615 1911
2004/2005 579 297 196 1072 565 1637
2005/2006 561 274 136 971 677 1648
2006/2007 405 222 106 733 751 1484
2007/2008 396 268 99 763 1102 1865
2008/2009 363 257 43 663 1564 2227
2009/2010 290 242 24 556 1828 2384
2010/2011 289 249 133 671 2389 3060
2011/2012 290 218 120 628 2592 3220

Fonte: DGES/FICASE

Das acOes diretas do Estado, no quadro do financiamento publico ao ensino
superior, o Governo assegura ainda, através do Ministério da Juventude, Emprego e
Desenvolvimento de Recursos Humanos (MJEDRH), via Direcdo-Geral de
Solidariedade Social (DGSS), importantes apoios aos estudantes do ensino superior

provenientes de familias carenciadas, como se ilustra no quadro seguinte.

Quadro 23: Apoios sociais disponibilizados pela DGSS — 2002/2003 a 2011/2012

Ano Letivo - NEES Benefluarlo Montante (Em milhdes de escudos)
Pais Exterior Total
2002/2003 * * 41 2.321
2003/2004 * * 76 9.103
2004/2005 147 37 184 19.424
2005/2006 177 53 230 31.529
2006/2007 164 47 200 27.717
2007/2008 171 41 212 28.844
2008/2009 * * 234 27.741
2009/2010 191 26 217 25.000
2010/2011 207 27 239 31.000
2011/2012 207 25 234 31.000

Fonte: MJEDRH
*Os dados ndo foram trabalhados separadamente

Esses apoios se enquadram num programa especifico denominado “Programa de
Apoio a Formacdo de Alunos de Familias Carenciados” (MJEDRH, 2012), cujo
objetivo é responder as necessidades de formacdo de jovens que, ao terminarem o
Ensino Secundario, se vém limitados a prosseguir uma formagdo média, superior ou
técnica — profissional, devido a dificuldades varias, nomeadamente a insuficiéncia de
recursos financeiros da familia, para suportar as despesas com a formagdo (MJEDRH,
2012).

141



Os apoios concedidos pela DGSS tém como publico-alvo, principalmente, os
estudantes orfaos e deficientes (MJEDRH, 2012). De acordo com os dados do referido
Ministério, a titulo exemplificativo, no ano letivo 2009/10, dos 239 alunos beneficiados,
67 eram Orfaos e 14 eram portadores de deficiéncia (MJEDRH, 2012).

4.3.1.2. As contribuices das Camaras Municipais

A par dos esforc¢os feitos pelo governo central, 0s municipios se assumem como

um dos importantes provedores de bolsas de estudo, a nivel das suas comunidades.

De acordo com o entdo Presidente da Associacdo Nacional dos Municipios de
Cabo Verde — ANMCYV, Francisco Tavares, cientes de que 0 ensino superior € uma
atribuicdo do Estado, “os municipios entram no ambito da agdo social de atendimento
aos jovens, com 0s propositos de apoid-los na formacdo, assumir os custos de
insularidade, corrigir as assimetrias regionais e contribuir para a equidade no acesso ao

ensino superior” (Tavares, 2012).

Quadro 24: Bolsas de estudo oferecidas pelas Camaras Municipais — 2009/10 a 2011/12

Ano Letivo Beneficiarios Montante (Em milhdes de Escudos ECV)
2009/2010 1361 8.2335
2010/2011 1678 11.8795
2011/2012 1900 14.2857

Fonte: ANMCV (2012)

No entanto, por ndo ser uma matéria de competéncias dos municipios, afirma
Tavares (2012) que a utilizagdo de recursos para financiar o ensino superior acaba por
constituir-se num procedimento ilegal, razéo pela qual o Tribunal de Contas tem agido

para desincentivar essa pratica.

A diversidade dos provedores de bolsas de estudo e apoios sociais para a
formacgéo superior tém revelado um grande espirito de solidariedade por parte das
autoridades cabo-verdianas e este espirito é extensivo as organizagdes sociais e
familiares. VVarios sdo os jovens que conseguem fazer a sua formacao superior com 0s
apoios de irmaos, tios, primos, padrinhos, etc., que, na maioria das vezes, sdo
emigrantes na Europa ou nos Estados Unidos da América. Como exemplo, no ano letivo

2010/2011, na Universidade de Cabo Verde, cerca de 22 entidades diferentes concediam
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subvencOes aos estudantes dessa instituicdo e, consequentemente, 41% dos seus

estudantes eram bolseiros (Banco Mundial, 2012).

No mesmo ano letivo, dos 5354 novos beneficiarios das bolsas de estudo e
apoios sociais do Governo e das Camaras Municipais, 4699 fazem parte dos 11800
alunos do ensino superior no pais nesse ano letivo, correspondendo a 39,8% de efetivos.
As restantes bolsas e apoios sociais foram destinados aos alunos cabo-verdianos no
estrangeiro que, também, se inclui as bolsas disponibilizadas pelos paises parceiros de

Cabo Verde no quadro da cooperacao internacional.

Realca-se que, com a diversificagdo de ofertas formativas em Cabo Verde,
sobretudo depois da instalacdo da uni-CV, o nimero de estudantes cabo-verdianos que,
anualmente, seguem para fazer a formacéao superior no estrangeiro tem sido, em media,
de 500 e muitos desses beneficiam de bolsas de estudo dos Governos dos respetivos
paises, sendo de destacar Portugal, Brasil e China.

4.3.1.3. Empréstimos bancéarios convencionais e com garantia mutua

Os empréstimos bancarios convencionais tém sido uma das fontes de
financiamento a que algumas familias cabo-verdianas vém fazendo recurso para
assegurar a formacdo superior dos seus filhos. Em alguns casos, estes empréstimos
complementam as bolsas de estudo do governo aos estudantes com caréncias

financeiras.

Esses recursos bancéarios sao utilizados para apoiar os estudantes que frequentam
a formagdo em Cabo Verde, bem como aqueles que saem do pais para cursos de
graduacdo ou de pos-graduacdo. A taxa de juro e as condi¢Bes de amortizagdo sao muito
semelhantes a outros tipos de empréstimos bancéarios e, em alguns casos é negociado de

acordo com as garantias prestadas (Banco Mundial, 2012).

Em 2012, o Governo, em parceria com a banca nacional, a titulo experimental,
implementou o sistema de empréstimo bancario com garantia mdtua, como forma de
promover a diversificacdo das fontes de financiamento do ensino superior e encontrar

alguma sustentabilidade. Para o efeito, foi criado um fundo e estabelecido um protocolo
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com quatro Bancos da praca, mediante um plafond que poderia cobrir até mil
empréstimos no ano letivo 2012/2013 (MESCI — Ministério do Ensino Superior,

Ciéncia e Inovagédo, 2012).

Dos protocolos firmados com cada um dos quatro bancos, foram definidos um
conjunto de cursos, desde Cursos de Estudos Superiores Profissionalizantes - CESP,
Cursos de Licenciatura e Mestrado, considerados prioritarios para 0 processo de
desenvolvimento de Cabo Verde e, por conseguinte, deveriam ser considerados para a

concessdo do empréstimo bancério com garantia matua.

No entanto, de acordo com os dados constantes do quadro seguinte, em dois

anos letivos, apenas se efetivaram 663 empréstimos bancarios.

Quadro 25: Beneficiarios de empréstimos bancarios — garantia mitua — 2012/13 — 2013/14

Ano Letivo Bancos
BCA CECV BAI BI TOTAL
2012/13 161 275 03 18 457
2013/14 113 89 02 02 206
Total 274 364 05 20 663

Fonte: Direcéo-Geral do Ensino Superior e Ciéncia: Relatorios de Actividades de 2012 e 2013

E provavel que as altas taxas de desemprego de 16,8% e 16,4% em 2012 e 2013,
respetivamente, conforme os dados do Instituto Nacional de Estatistica (INE, 2012 e
2014), tenham influenciado a baixa procura do empréstimo bancério, temendo as

dificuldades no reembolso.

Outras fontes de financiamento do ensino superior, como por exemplo a
prestacdo de servigos através de desenvolvimento de atividades de transferéncias de
conhecimento por parte das instituicdes do ensino superior e a participacdo destas nos
programas internacionais de investigacdo, sdo ainda inconsistentes por estas serem

muitos “jovens” e em fases de instalagdo, praticamente.

A titulo de exemplo, em 2009, as receitas totais da Uni-CV atingiram
502.045.666 CVE e, deste montante, o Governo contribuiu com 57 por cento
(250.126.530 CVE) e os restantes 43 por cento vieram de receitas proprias da
universidade, mas as propinas constituiram a maior parte das receitas proprias,
representando 92 por cento e 94 por cento, respetivamente, das receitas proprias da

universidade em 2009 e 2010 (Banco Mundial, 2012). Importa realgar que, mesmo nas
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propinas, hd uma contribuicdo significativa do Governo por via das bolsas e apoios

sociais concedidos aos alunos filhos de pais carenciados (Banco Mundial, 2012).
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CAPITULO 5 - METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

5.1. Enquadramento Metodologico

O método de trabalho cientifico corresponde a um conjunto de principios e
requisitos que se deve ter em conta e que enformam a metodologia de investigacdo
cientifica (Guevara 1981, citado por Gonzalez (s/d). Nestes termos, assinala o referido
autor que, a definicdo da metodologia de trabalho cientifico corresponde ao primeiro

nivel de trabalho num projeto de investigacdo cientifica.

Enguanto conjunto padronizado de técnicas para a constru¢do do conhecimento,
a metodologia de investigacdo cientifica permite ao investigador, de forma
independente e imparcial, testar as teorias e conclusdes preexistentes e submeté-las ao

debate para modificagGes ou melhorias (Bhattacherjee, 2012).

De ponto de vista da natureza, a investigacdo cientifica se caracteriza pela
investigacdo béasica, ou pura e investigacdo aplicada (Greenwood & Levin, 2006;
Prodanov & Freitas, 2013).

A investigacdo basica tem como objetivo produzir novos conhecimentos Uteis
para 0 avanco da ciéncia, envolvendo interesses universais, enquanto a investigacao
aplicada visa gerar conhecimentos para aplicacdo préatica dirigidos as solucBes de

problemas especificos (Prodanov & Freitas, 2013).

N&o obstante essas diferencas, aparentemente, concetuais, “a distingdo entre a
investigacdo aplicada e a pura é, de um modo geral, inatil e enganosa, além de

devastadora para as ciéncias sociais” (Greenwood & Levin, 2006, p. 100).

De ponto de vista de abordagem do paradigma, tomando este como “conjunto de
crengas e principios que definem a visdo interpretativa do investigador” (Denzin &
Lincoln, 2006, p. 163), a investigacdo cientifica pode ser positivista, interpretativa e

sociocritica.
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Quanto a finalidade, a investigacdo cientifica pode ser explicativa, interpretativa
e transformadora (Bhattacherjee, 2012; Boente & Braga, 2004; Bertomeu, 2009;
Prodanov & Freitas, 2013), sendo que:
— A investigacdo explicativa procura explicacbes dos fendmenos observados,
problemas ou comportamentos;
— A investigacgdo interpretativa € dirigida para fazer observacdes cuidadosas e
documentacao detalhada de um fendmeno de interesse; e
— A investigacdo transformadora, também conhecida por investigacdo-acao,
aplica-se quando a finalidade € a de transformar uma realidade (Greenwood
& Levin, 2006; Bertomeu, 2009).

Em termos de técnica de metodologia, a investigacdo cientifica se caracteriza
pela: (i) investigacdo quantitativa, mediante uma abordagem quantificavel, visando
traduzir em numeros as opiniGes e informacdes para classificar e analisa-las, utilizando
técnicas de estatisticas; e (ii) investigacdo qualitativa, cuja abordagem considera que ha
um vinculo indissociavel entre 0 mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que ndo
pode ser traduzido em numero (Bogdan & Bilken, 1994; Bresler, 2000; Bertomeu,
2009; Prodanov & Freitas; 2013).

De acordo com os referidos autores, uma investigacdo qualitativa €
caracterizada, basicamente, pelos procedimentos de interpretacdo dos fendmenos e

atribuicdo de significados, mas também pelos seguintes aspetos:

N&o requer o uso de métodos e técnicas estatisticas;

O ambiente natural é a fonte direta para a coleta de dados;

O investigador é o instrumento-chave;

E uma investigacdo descritiva, onde o investigador tende a analisar os dados
indutivamente, sendo o processo e o0 seu significado sdo os focos principais

de abordagem.

Por outro lado, a investigacdo qualitativa fundamenta-se nos principios do ideal
e, por essa razdo, admite a diversidade de interpretacdo da realidade, tanto quantos os

investigadores que procuram interpreta-la, na busca de a compreender, em termos de
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significados que as pessoas lIhe confere (Fernandes, 1991; Vieira & Zouain, 2005;
Denzin & Lincoln 20086, citados por Cleiciele et al., 2013).

Relativamente ao paradigma da investigacdo quantitativa, Fernandes (1991)
considera que este fundamenta-se na visdo positivista, segundo a qual, a investigacdo
deve recair sobre uma realidade objetiva, em que o investigador tem de ser capaz de

interpreta-la objetivamente, e ndo admite a variedade de interpretacéo cientifica.

Nesses termos, “os investigadores quantitativos, empregam a linguagem da
objetividade, do distanciamento, do controlo, acreditando que esses procedimentos
sejam as chaves para conduzir a verdadeira ciéncia social” (Greenwood & Levin, 2006,

p. 99).

N&o obstante as duas perspetivas (investigacdo quantitativa e investigacdo
qualitativa) terem uma natureza diferenciada e aparentemente incompativeis, a
combinacdo das duas deve ser feita sempre que seja Util e adequada para compreender,
explicar ou aprofundar a realidade em estudo (Fernandes, 1991; Serrano, 2004;
Prodanov & Freitas, 2013).

5.2. Objetivos do Estudo

O estabelecimento de objetivos € uma operacdo de maior importancia num
trabalho de investigacdo cientifica, na medida em que estes representam o fim que se
pretende alcancar e dar resposta ao problema formulado (Santos, 2010). Assim, para
autores como Quivy e van Campenhoudt (2005), o fim de um trabalho de investigagédo

em ciéncias sociais consiste em:

Compreender melhor os significados de um acontecimento ou de uma conduta;
fazer inteligentemente o ponto de situacdo; captar com maior perspicacia as
I6gicas de funcionamento de uma organizacéo; refletir acertadamente sobre as
implicagfes de uma decisdo politica; ou ainda compreender, de forma clara,
como determinadas pessoas apreendem um problema e tornam visiveis alguns
dos fundamentos das suas representagdes. (p. 19)
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Nesta perspetiva, Bell (2008) defende que é importante identificar desde inicio, e
de forma clara, o que se pretende fazer, embora seja possivel fazer modificacbes dos

mesmos a medida que se vai prosseguindo.

Este preceito é admitido também por autores como Bogdan e Biklen (1994), ao
considerarem que, “na investigacdo qualitativa, os planos evoluem a medida que se
familiarizam com o ambiente, com pessoas e outras fontes de dados, 0s quais séo

adquiridos através da observagao direta” (p. 83).

Baseado nesse pressuposto tedrico, ao decidirmos estudar “A governanga
Universitaria: Modelos e Praticas”, propomos como objetivo geral — Apreciar a

governacao da Universidade de Cabo Verde no periodo de 2006 a 2015.

Ao estabelecermos o objetivo geral, partimos do principio de que, como referem
Bogdan e Biklen (1994), na investigacdo qualitativa, o objetivo dos investigadores “¢ o

de melhor compreender a experiéncia e o comportamento dos humanos (p. 70).

A Universidade de Cabo Verde (Uni-CV) foi instalada no ano académico
2006/2007, como sendo a primeira universidade publica, num pais de tradicdo do ensino
superior exigua. Volvidos nove anos, pretendemos refletir a experiéncia de governanca

dessa instituicdo. Para o efeito, propomos os seguintes objetivos especificos:

a) Analisar como o conceito de stakeholders internos e externos é desenvolvido
na Uni-CV, no seu processo de governacao;

b) Identificar os atores participantes do processo de governagdo da Uni-CV;

c) Explicitar a percegdo que os stakeholders internos tém sobre a autonomia da
Uni-CV;

d) Apresentar o financiamento publico e formas alternativas de financiamento
da Uni-CV;,

e) Analisar como se desenvolvem as politicas estratégicas no dominio da
docéncia na Uni-CV;

f) Descrever como se desenvolvem as politicas estratégicas na area de
investigacdo na Uni-CV;,

g) Descrever como se desenvolve as politicas estratégicas na éarea de

transferéncia do conhecimento na Uni-CV.
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5.3. Pergunta de Partida e Questdes Geradoras

A formulacdo de pergunta de partida € o primeiro procedimento para pér em
pratica uma das dimensdes essenciais do processo cientifico que é a rutura com 0s
preconceitos e as nogBes prévias (Quivy & van Campenhoudt, 2005). Neste sentido, se
constituiu num primeiro passo para o desenvolvimento de um projeto de investigacdo
cientifica (Bhattacherjee, 2012).

Saber como comecar um trabalho cientifico € o primeiro problema com que se
depara um investigador, na medida em que ndo é facil conseguir traduzir, o que
vulgarmente se apresenta como um foco de interesse, num projeto de investigacdo

operacional (Quivy & van Campenhoudt, 2005).

Segundo os referidos autores, uma pergunta de partida deve possuir as seguintes

carateristicas:

— As qualidades de clareza — A pergunta deve ser formulada de forma precisa e
concisa, para que possa ser compreendida sem dificuldade e ajudar o seu
autor a perceber claramente o0 objetivo que preconiza;

— As qualidades de exequibilidade — Ao formular uma pergunta de partida, o
investigador deve assegurar-se de que 0s seus conhecimentos, mas também os
seus recursos em tempo, dinheiro ou logisticos, lhe permitirdo obter os
elementos para respostas validas;

— As qualidades de pertinéncia — Uma boa pergunta de partida ndo deve ser
moralizadora, definida com o objetivo de julgar, mas sim de compreender o

fenémeno ou o facto.

Todas essas carateristicas que enformam a pergunta de partida tem como fungéo
tornar o problema investigavel, uma vez que ajuda, através das questdes geradoras, a

decidir que aspectos do problema serdo focados e em que perspetivas (Moreira, 2007).

No entanto, adverte o referido autor que, ela é sempre provisoria, na medida em
que “a formulacdo de uma pergunta de partida equivale a selecdo de uma direcdo
concreta, a qual pode resultar errada e devera ser, eventualmente, alterada” (Moreira,

2007, pp. 69-71).
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Baseados nesses pressupostos teoricos, elaboramos a seguinte pergunta de
partida: Como se processou a governacdo da Universidade de Cabo Verde no
periodo de 2006 a 2015?

Para encontrarmos as respostas, visando compreender a pergunta inicial,
baseados nos pressupostos de que “as questdes desenvolvidas para orientar um estudo
qualitativo devem ser de natureza aberta e revelar preocupacdo pelo processo e
significado e ndo pelas suas causas e efeitos” (Bogdam & Biklen, 1994, p. 209),

propomos as seguintes questdes geradoras:

a) Quais sdo os principais stakeholders internos e externos considerados nos
processos de governacdo da Uni-CV?

b) Que atores participam do processo de governacgdo da Uni-CV?

c) Como € que os stakeholders internos percecionam a autonomia da Uni-CV?

d) Como se processa o financiamento publico e formas alternativas de
financiamento da Uni-CV?

e) Como se desenvolvem as politicas estratégicas no dominio da docéncia?

f) Como se desenvolvem as politicas estratégicas no dominio da investigacao?

g) Como se desenvolvem as politicas estratégicas no dominio de transferéncia

do conhecimento na Uni-CV?

5.4. Metodologia Qualitativa/lnterpretativa

Cada vez mais, os investigadores em educacdo tém vindo a valorizar a natureza
organizativa e a politica da educacao e, neste sentido, o uso da metodologia qualitativa
no campo de estudo da educacdo tem sido intenso e progressivo (Bogdan & Biklen,
1994; Bresler, 2000; Serrano, 2007; Cohen, Manion & Morrison, 2007).

De acordo com autores como Serrano (2007), o éxito da investigagdo qualitativa
nas ciéncias sociais e humanas ficou a dever-se ao descrédito da investigagdo
quantitativa, face as diversas razdes, sendo que a mais importante é a impossibilidade de

reduzir o comportamento humano a variaveis e indicadores meramente quantitativos.

151



Por outro lado, assinala o autor que, “a constru¢do dos modelos estatisticos, cada vez

mais sofisticados, ndo consegue explicar adequadamente a realidade social” (p. 7).

Para Godoy (1995), uma das vantagens da abordagem qualitativa é que ela
privilegia a palavra, em detrimento do nimero, tanto no processo de obtencdo de dados
quanto na divulgacdo dos resultados. N&o obstante, de acordo com Trivifios (1987), a
abordagem qualitativa pode ter apoio quantitativo, mas geralmente se omite a analise

estatistica, ou entdo o seu emprego néo é sofisticado.

Para se compreender a realidade social, considera-se que todos os dados
respetivos sdo importantes e devem ser examinados numa perspetiva holistica, onde as
pessoas e 0 ambiente ndo sdo reduzidos a variaveis, mas sim observados como um todo
(Godoy, 1995). Isto porque, para o referido autor, “os investigadores qualitativos estdo
preocupados com o processo € nao simplesmente com os resultados ou produtos” (p.

63).

Para Craveiro (2007), os objetos de estudo em educagdo, geralmente,
apresentam-se de forma complexa e, por essa razdo, considera o autor que, a perspetiva
positivista, que caracteriza a metodologia quantitativa tem sido identificada como
ineficaz para a analise dessas situacfes onde, em vez de mensurar, procura-se
compreender a realidade tal como ela é vivida pelos sujeitos, a partir do que pensam e

como agem.

O pressuposto basico subjacente, de acordo com Moreira (2007), é que 0 mundo
social € um mundo construido com significados e simbolos, o que implica a procura
dessa construcdo e dos seus significados e, por isso, refere o autor que a investigagédo
qualitativa “procura compreender e descrever em detalhe os meios através dos quais os
sujeitos empreendem acdes significativas e criam um mundo seus (e dos demais) ™ (p.
49).

Bogdan e Biklen (1994) argumentam que “a investigacdo qualitativa ¢ um
procedimento de investigacdo que agrupa diversas estratégias cujas caracteristicas sdo

as que se seguem:
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— Os dados recolhidos séo designados por qualitativos, o que significa ricos em
pormenores descritivos relativos a pessoas, locais e conversas de complexo
tratamento estatistico;

— As questdes, a investigar, ndo se estabelecem mediante a operacionalizagéo
de varidveis, mas sim formuladas com o objetivo de investigar o fendmeno
em toda a sua complexidade e em contexto natural;

— Privilegiam, essencialmente, a compreensdo dos comportamentos a partir da
perspetiva dos sujeitos da investigacao;

— Os dados sdo recolhidos, normalmente, em funcdo de um contacto

aprofundado com os individuos nos seus contextos ecoldgicos naturais.

Ressaltam ainda os referidos autores que, na investigacdo qualitativa aplicada a
educacdo, “o objetivo do investigador ¢ o de compreender, com bastante detalhe, o que
os professores, diretores e estudantes pensam e como € que desenvolvem 0s seus

quadros de referéncia” (p. 17).

Para o efeito, de acordo com Oliveira (2007), o processo “implica estudos da
literatura pertinente ao tema, andlise de documentos, observacdes, aplicacdo de
questionarios, entrevistas e analise de dados, que deve ser apresentada de forma

descritiva (p. 37).

5.4.1. Técnicas e métodos da investigacdo qualitativa

A investigacdo qualitativa ndo privilegia uma unica técnica e méetodo, mas sim
varios (Denzin & Lincoln, 2006; Bertomeu, 2009), e “tenta compreender os fendmenos

em estudo a partir da perspetiva dos participantes” (Godoy, 1995, p. 63).

De entre as técnicas e 0s métodos, na perspetiva de autores como Denzin e
Lincoln (2006), os investigadores qualitativos utilizam a andlise da narrativa, do
conteudo, as tabelas, os graficos e 0os numeros, mas também utilizam as técnicas de
fenomenologia, da entrevista, da psicanalise, dos estudos culturais, da investigacdo

baseada em levantamentos e observacdes participantes, entre outras).
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Todas essas técnicas e meétodos de investigacdo sdo importantes para o
conhecimento, enformam os paradigmas da interpretacdo e ligam o investigador aos
métodos especificos de recolha e analise de materiais empiricos (Denzin & Lincoln,
2006; Treichler et al., 1992).

Neste sentido, a escolha das préaticas de investigacdo (métodos e técnicas) deve
ser orientada por elementos variados, de entre 0s quais: as perguntas que sdo feitas; a
natureza e o objeto; o problema de investigacdo, os objetivos (geral e especificos); os
recursos disponiveis e o nivel de abrangéncia pretendido (Grossberg, Nelson & Treicler,
1992; Silva, 2006).

N&o obstante a diversidade dos procedimentos utilizados na investigacao
qualitativa em educag¢do, “o estudo de caso, enquanto método pertencente ao paradigma

qualitativo interpretativo ¢ o mais utilizado” (Herrera, 2009, p. 416).

5.4.1.1. O estudo de caso

O estudo de caso € uma investigacao empirica de um fenémeno contemporaneo
dentro do seu contexto da vida real, que consiste na observacdo detalhada, baseada
numa Unica fonte de documentos ou de um acontecimento especifico (Merrian, 1988,
citado por Bogdan & Biklen, 1994; Yin, 2001).

E uma estratégia escolhida pela maioria dos investigadores, tendo em conta que
na decisdo do exercicio da investigacdo € necessario 0 espirito pratico tanto na escolha
do estudo, como na escolha de fontes de dados que sejam compativeis com 0S recursos

e competéncias do investigador (Bogdan & Biklen, 1994).

Nesta categoria de investigacdo, em que se concentra num Unico objeto de
estudo, a preocupacdo do investigador é analisa-lo aprofundadamente sob diferentes
aspectos (Bogdan & Biklen, 1994; Trivifios, 1987 e Munarriz, 1992).

Este procedimento configura as caracteristicas do estudo de caso que s&o
determinadas por um lado, pela natureza e abrangéncia da unidade que pode ser um
sujeito e, por outro lado, pela complexidade deste tipo de estudo que é determinada
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pelos suportes tedricos que servem de orientacGes ao trabalho do investigador (Trivifios,
1987; Yin, 2001).

De acordo com Yin (2001), o estudo de caso contribui de forma singular para a
compreensdo dos fendmenos, principalmente os organizacionais, e permite preservar as
caracteristicas holisticas e significativas da vida real, como 0s processos organizacionais

e administrativos.

Nesta metodologia de investigacdo, em que se incide sobre uma unica entidade
ou fendmeno social, os resultados sdo validos unicamente para 0 caso que se estuda,
mas também tem a vantagem de proporcionar conhecimento aprofundado dessa
realidade, cujos resultados podem contribuir para formular hipGtese para o
encaminhamento de outras investigacdes de realidades semelhantes (Trivifios, 1987;
Munarriz, 1992).

5.4.1.1.1. As técnicas de recolha de dados num estudo de caso

Quando se trata de um estudo de caso (Yin, 2001), a recolha de dados é muito
mais exigente do que nas outras metodologias e uma das razdes, argumenta o referido

autor, é facto de nessa metodologia haver pouco espaco para assistentes da investigacao.

Assim, de acordo com o referido autor, a recolha de dados deve ser feita pelo
préprio investigador, devido a continua interacdo entre as questdes tedricas em estudo e
os dados que se vdo sendo recolhidos e, por isso, lembra o referido autor que se torna
necessario uma boa preparacdo, tendo em vista o desenvolvimento das seguintes
habilidades:

— Ser capaz de fazer boas perguntas e interpretar as respostas;

— Saber ouvir para ndo ser enganado por suas proprias ideologias ou
preconceitos;

— Ser adaptavel e flexivel, de forma que as situa¢es encontradas possam ser
vistas como oportunidades e ndo ameagas;

— Teranocao clara de questdes em estudo;

—  Ser imparcial em relagdo a nogdes preconcebidas;
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—  Ser sensivel e estar atenta a provas contraditorias.

Estando o investigador preparado, cabe-lhe selecionar as técnicas de recolha de
dados a utilizar durante o processo de investigacdo, tendo em atengdo 0s objetivos do
trabalho de campo (Aires, 2011). Segundo o referido autor, “as técnicas de recolha de
informacdes predominantemente utilizadas na metodologia qualitativa agrupam-se em
dois grandes blocos: técnicas diretas, ou interativas e técnicas indiretas, ou néo-

interativas” (Aires, 2011, p. 24), conforme ilustrado no quadro seguinte.

Quadro 26: Técnicas de recolha de dados na investigacao gqualitativa

A. Técnicas Diretas —  Observacéo participante;
Ou — Entrevista qualitativa;
Interativas —  Historia de vida.

B. Técnicas Indiretas — Documentos oficiais: registos, documentos internos,
ou dossiers, estatutos, registos pessoais, etc;
Nao-Interativas —  Documentos: diérios, cartas, autobiografias, etc.

Fonte: Colas (1992, citado por Aires, 2011, p. 24)

Na perspetiva de Yin (2001), sdo seis as principais fontes de obtencdo das
evidéncias: documentacdo, registo em arquivos, entrevista, observagdo direta,

observacao participante e artefactos fisicos.

Tomando essas fontes como sendo principais para a recolha de dados num
estudo de caso, o referido autor recomenda que, na recolha de evidéncias, deve-se ter

em conta os seguintes principios, visando uma investigacdo de qualidade:

— Considerar varias fontes de evidéncias, mas estas devem convergir em relacdo
ao mesmo conjunto de factos ou descobertas;

— Dispor de um banco de dados, isto é, reunir evidéncias distintas;

— Assegurar o encadeamento de evidéncias, ou seja, ligagdes explicitas entre as

questdes feitas, os dados coletados e as conclusdes a que se pretende.

54.1.2. Osdocumentos (oficiais e ndo-oficiais) como fonte de dados

Os documentos sdo materiais informativos referentes a determinados fendmenos

que existem, com independéncia da acdo do investigador, mas também podem ser
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entendidos como suportes materiais de factos, fendmenos e manifestaces da realidade
social que podem ser oficiais, ou ndo-oficiais (Junyent, 1994; Christian et al., 1997;
Moreira, 2007).

Os documentos oficiais sdo aqueles emitidos por uma autoridade publica em
virtude das responsabilidades que lhe estdo confiadas por lei, enquanto os ndo-oficiais
abarcam a imprensa, as revistas e publicacdes periddicas, os documentos intermediarios,
etc. (Christian et al., 1997).

De uma forma geral, os documentos tém como funcdes validar e contrastar as
informagdes oriundas de outras fontes e, neste sentido, ttm a importancia de
complementaridade (Yin, 2001; Aires, 2011).

No entanto, adverte Yin (2001) que os documentos oficiais, sejam registos,
documentos internos, dossié, etc., devem ser cuidadosamente utilizados e nunca
tomados como registos literais de eventos que ocorreram, na medida em que, quase
sempre, esses sdo editados. Nessa mesma perspetiva, observa Moreira (2007) que €
preciso considerar que “o material documental pode ser manipulado e alterado em

novos contextos ao longo do tempo” (p. 168).

5.4.1.3. A entrevista como técnica de recolha de dados

A entrevista é uma das técnicas mais importantes e mais comuns no estudo de
caso e nas ciéncias sociais no geral (Fontona & Frey, 1994 e Bogdan & Biklen, 1994;
Yin, 2001; Gaskell, 2002) e é a forma mais personalizada de recolha de dados
(Bhattacherjee, 2012).

De acordo com Farr (1982, citado por Gaskell, 2002), a entrevista €
“essencialmente uma técnica, ou método para estabelecer ou descobrir que existem
perspetivas, ou pontos de vista sobre os factos, para além daqueles da pessoa que inicia

a entrevista” (p. 65).

Geralmente, a entrevista consiste numa conversa intencional entre duas pessoas,

ou mais, dirigida por uma das pessoas (entrevistador), com o objetivo de extrair
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determinadas informagdes do entrevistado (Morgan, 1988, citado por Bogdan & Biklen,
1994 e Bell, 1997; Aires, 2011), que “constituem elementos de reflexdo muito ricos e

matizados” (Quivy & van Compenhoudt, 2005, p. 192).

O processo da entrevista adota uma grande variedade de usos e multiplicidade de
formas que vdo da mais comum (entrevista individual falada) a entrevista de grupo, ou
mesmo as entrevistas mediatizadas pelo correio, telefone ou computador (Fontana &
Frey, 1994 e Bhattacherjee, 2012).

Seja como for, “em todas estas situagdes, a entrevista ¢ utilizada para recolher
dados descritivos na linguagem do préprio sujeito, permitindo ao investigador
desenvolver intuitivamente uma ideia sobre a maneira como 0s sujeitos interpretam os
aspetos do mundo” (Bogadan & Biklen, 1994, p. 134).

Neste sentido, “o uso da entrevista qualitativa é o ponto de entrada do
investigador que introduz esquemas interpretativos para compreender as narrativas dos
atores em termos mais concetuais e abstratos, muitas vezes em relacdo a outras
observacdes (Gaskell, 2002, p. 65).

A entrevista, quanto a estrutura, ela pode ser estruturada ou semiestruturadas
(Pardal & Correia, 1995). De acordo com os referidos autores, a entrevista estruturada é
uma técnica que exige rigor na colocacdo de perguntas ao entrevistado, onde o
entrevistador deve seguir rigorosamente o guido da entrevista, enquanto o entrevistado

deve responder exclusivamente ao que lhe foi perguntado.

Ja na entrevista semiestruturada, ndo obstante, a existéncia de um guido que
permite ao investigador ficar com a certeza de se poder obter dados comparaveis entre
0s Vvarios sujeitos (Bogdan & Biklen, 1994), ha maior liberdade de atuacéo, tanto para o

entrevistador, como para o entrevistado (Pardal & Correia, 1995).

No entanto, Bhattacherjee (2012) adverte que, numa entrevista semiestruturada,
o0 investigador tem um papel central, complexo e multifacetado que inclui as seguintes

tarefas:
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— Preparar-se bem para a entrevista, uma vez que ele estd na vanguarda da
recolha de dados e a qualidade destes depende muito da sua preparacdo
técnica;

— Procurar contar com a cooperacao dos entrevistados, mas também deve saber
motiva-los para participarem do projeto, colaborando nas entrevistas;

— Demonstrar entusiasmo sobre o estudo, comunicar a importancia da pesquisa
para os entrevistados e estar atento as necessidades dos entrevistados durante
todo o interrogatorio;

— Observar a qualidade de respostas, prestando atencdo a qualidade das

informacdes recolhidos, observando os gestos ou a linguagem corporal.

De acordo com Yin (2001), uma questdo comum, ao registar as entrevistas, tem
a ver com o uso de gravadores, cuja utilizacdo, ou ndo, depende em parte da escolha
pessoal (Yin, 2001). No entanto, observa o referido autor que, em caso de utilizacéo,

esta deve ser feita em concerta¢do com o entrevistado.

5.4.1.3.1. A selecéo dos sujeitos para a entrevista

A selecdo dos sujeitos para a entrevista na investigacdo qualitativa (Fraser &
Gondim, 2004) deve ser feita na perspetiva de se conseguir ampliar a compreensao do

tema e explorar as varias representagdes sobre determinado objeto de estudo.

Neste sentido, “o critério mais importante a ser considerado neste processo de
escolha ndo é o numérico, uma vez que a finalidade ndo € apenas quantificar opinides,
mas sim explorar e compreender os diferentes pontos de vista que se encontram

demarcados num contexto” (Fraser & Gondim, 2004, p. 147).

Sendo assim, a selecdo cuidadosa dos participantes da entrevista, de acordo com
Gaskell (2002), é fundamental para os resultados da investigacdo, uma vez que afeta a

qualidade das informacdes obtidas.

Ademais, argumenta o0 autor que ndo existe um método para selecionar 0s
entrevistados, uma vez que o objetivo da investigacdo qualitativa é apresentar uma

amostra do espetro dos pontos de vista.
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No entanto, 0 mesmo observa que, “seja como for, o critério de selecdo dos
entrevistados, os procedimentos e as escolhas devem ser detalhados e justificados em

qualquer tipo de relatorio” (Gaskell, 2002, p. 70).

Relativamente ao universo de entrevistas necessarias, este depende dos objetivos
da investigacdo, dos diferentes ambientes a serem considerados e, principalmente, da
possibilidade de esgotamento do tema, bem como dos recursos disponiveis para o efeito
(Gaskell, 2002; Fraser & Gondim, 2004).

No entanto, Gaskell (2002) adverte que: “um ponto-chave que se deve ter em
mente é que, permanecendo todas as coisas iguais, mais entrevistas ndo melhoram

necessariamente a qualidade ou levam a uma compreensao mais detalhada. (p, 70)

Considerando essa perspetiva, adicionadas ao volume de trabalho de transcricao
e interpretagdo das entrevistas, de acordo com o referido autor, o limite maximo de

entrevistas deve variar entre 15 a 25, para a realizacdo de um estudo de caso.

5.5. A Analise dos Dados Recolhidos

Apos a recolha de dados, tomando estes como transcri¢fes de entrevistas, notas
de campo, dados oficiais, etc., cabe ao investigador proceder a sua analise (Bogdan &
Biklen, 1994).

Este ¢ um processo que “consiste em examinar, categorizar e classificar em
tabelas ou, do contréario, recombinar as evidéncias tendo em vista as proposi¢des inicias

de um estudo” (Yin, 2001, p. 131), ou seja, “responder a pergunta de partida” (Quivy &
van Compenhoudt, 2005, p. 211).

Para Hérbert et al. (1994), “a analise de dados consiste na estruturacdo de um

conjunto de informacgdes que permitem tirar as conclusdes e tomar decisoes” (p. 118).

Relativamente a estratégia de analise, Yin (2001) defende que, tratando-se de um
estudo de caso, o investigador deve iniciar o trabalho de analise de dados com uma

estratégia analitica geral, baseada em proposicoes tedricas, uma vez que estas “refletem

160



0 conjunto de questdes da investigagéo, as revisoes feitas na literatura sobre o assunto e

as novas interpreta¢des que possam surgir” (p. 133).

De acordo com Legendre (1993), para a andlise de dados, a principal tarefa
consiste em categorizar os dados de que se dispde, de forma a estabelecer relagdes que
expliquem os acontecimentos, tomando a categoria como sendo “agrupamento de

informacdes similares em fun¢do de caracteristicas comuns” (p. 64).

Numa perspetiva idéntica, defende Oliveira (2007) que os dados recolhidos
devem ser sistematizados ou classificados em unidades de analise, tendo em atenc¢do as
respostas similares ou convergentes que depois serdo trabalhadas a luz da

fundamentacao teorica.

Para assegurar a qualidade no processo de analise de dados, Yin (2001) propde a

observancia dos seguintes principios e que procuramos aplicar:

— Basear-se em todas as evidéncias relevantes disponiveis;

— Considerar todas as interpretacées, incluindo as, eventualmente, divergentes
e procurar-se compreende-las, e, na impossibilidade, elas devem ser
remetidas para estudos posteriores;

— Dedicar-se aos aspetos mais significativos do estudo, numa demonstracdo
das melhores habilidades para atingir todos os maiores objetivos;

— Utilizar os conhecimentos prévios de especialidades do estudo de caso e
analisar questdes semelhantes no passado e estar consciente das discussdes

atuais sobre os assuntos.

A andlise de dados é uma questdo central, uma vez que é nessa fase que ocorre
tanto a analise como a interpretacdo dos dados recolhidos, visando a obtencdo dos
resultados da investigagio (Amado, 2013). E um processo que “envolve o trabalho com
os dados, sua organizacdo, divisdo em unidades manipuléveis, sintese, procura de
padroes, descoberta de aspetos importantes do que deve ser apreendido e a decisdo do

que vai ser transmitido aos outros” (Bogdan & Biklen 1994, p. 225).

Em termos de estratégia de andlise de contetudo, Yin (2001) defende duas
estratégias possiveis: (i) a baseada nas proposicOes tedricas que levaram ao estudo de

caso, cujos objetivos refletem o conjunto de questdes da investigacdo e nortearam toda
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revisdo da literatura feita sobre o assunto; (ii) e a abordagem descritiva ao caso.
Reconhecendo a importancia da abordagem baseada nas proposi¢des tedricas, o referido

autor defende a sua preferéncia na utilizagéo.

Segundo Lassarre (1978, citado. por Amado, 2013, p. 305), a analise de
conteddo, mais do que uma técnica ou método, é “um instrumento, uma serie de
operacdes destinadas a construir uma grelha de analise, cuja finalidade é a observacéo

do conteudo”.

5.5.1. As etapas do processo de anélise de contedado

Segundo Amado (2013), o primeiro grande objetivo da analise de contedo é o
de organizar os conteldos das mensagens recolhidas num sistema de categorias que

traduzem as ideias-chave veiculadas nas mensagens recolhidas.

Neste sentido, a categorizacdo, enquanto processo pelo qual os dados brutos séo
transformados e agregados em unidades que permitem a descricdo exata das
caracteristicas relevantes do contetdo (Holsti, 1960, citado por Bardin, 1977),
corresponde a primeira etapa do processo de analise de conteudo.

Feita a categorizacdo, passa-se a fase de codificacdo de cada uma das unidades,
correspondente ao sentido que se lhe atribui e que, simultaneamente, traduz uma das
categorias (ou subcategorias) do sistema (Amado, 2013). Terminada a codificacdo, de
acordo com o referido autor, passa-se para o segundo grande objetivo da analise de
conteddo, consistente na elaboracdo do texto que traduz os tragos comuns e 0s tracos
diferentes das diversas mensagens analisadas e, a partir dai, se avance na interpretacéo e

na eventual teorizacao.

Bardin (1977) propde dois niveis de analise, sendo que o primeiro consiste na
decifracéo estrutural centrado em cada entrevista, visando a emerséo do investigador no
mundo subjetivo de cada entrevistado, esforgando-se para fazer de tabua rasa das suas
opiniBes e impressdes, mas também dos outros entrevistados. O segundo nivel proposto
pela referida autora é o suportado na grelha de analise categorial, onde se privilegia a

repeticdo de frequéncia dos temas, com todas as entrevistas juntas.

162



Com base nesses procedimentos, as ideias de Bardin (1977) se traduzem no

seguinte quadro de procedimentos:

Quadro 27: Organiza¢do da andlise de contetido

Organizagdo da analise do contetdo

1. Pré-Analise Fase de organizagéo e de sistematizagdo para tornar as ideias
operacionais e suportar o desenvolvimento das operacGes
seguintes num plano de analise.

Corresponde a fase de codificagdo — compreendendo:
- O recorte (escolha das unidades);
- A enumeracdo (escolha das regras de contagem);

2. Exploragdo do material - A classificacéo e a agregacdo (escolha das categorias).

E a fase em que os dados em brutos sdo transformados
sistematicamente e agregados em unidades que permitem a
descri¢cdo exata das caracteristicas pertinentes dos contetidos.

Fases de analise

Fase em que os dados em brutos sdo transformados em
significativos (falantes) e validos. Por via de operacGes

3. Tratamentodos estatisticas simples ou de analise factorial, torna-se possivel
_resultados, ainferéncia e a | colocar em relevo as informagdes fornecidas pela analise, e sobre
Interpretagao as quais o investigador faz a inferéncias e interpretagdes tendo em

conta 0s objetivos previstos, ou entdo, que digam respeito a outras
descobertas inesperadas.

Fonte: Elaboracéo propria a partir de Bardin (1977)

Para Amado (2013), na fase preliminar a categorizacdo, o investigador deve
decidir pelo tipo de procedimentos que pode ser fechado, aberto ou misto. Assim, de
acordo com o respetivo autor: (i) no procedimento fechado, opta-se por um sistema de
categorias prévio, que se prende com o enquadramento tedrico e com a revisdo da
literatura previamente feita; (ii) no procedimento aberto, a op¢do é de construir um
sistema de categorias puramente induzido a partir da analise, exigindo no entanto que o
investigador esteja teoricamente apetrechado para poder interrogar os dados e, (iii)
finalmente, no procedimento misto, o investigador combina o sistema de categorias

prévias com categorias que ele cria, indutivamente, a partir dos dados.

Tratando-se de dados recolhidos por via da entrevista semiaberta, ao contrario da
entrevista aberta, de acordo com o referido autor, “o critério de pergunta como
definidora do contexto deve ser considerado depois de uma fase de arrumacdo das

respostas, que podem estar dispersas, em fungao das perguntas” (p. 315).
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Decidido o procedimento relativo & categorizacdo, 0 passo seguinte é a
determinacdo das unidades de contexto, de registo e de contagem (Amado, 2013). De
acordo com o referido autor, a unidade de contexto € o estreito seguimento de conteudo,
por exemplo um paragrafo, ao qual nos devemos referir para compreender a unidade de
registo, considerando esta como sendo o seguimento de conteddo minimo que é tomado
em atencdo pela analise, podendo ser uma palavra, uma proposicdo um tema ou um

acontecimento.

Na mesma perspetiva, considera Vala (1986) que a unidade de registo é o
seguimento determinado de conteldo que se caracteriza, colocando-o numa dada
categoria, enquanto “a unidade de contexto ¢ o seguimento mais largo de contetido que
0 analista examina quando caracteriza uma unidade de registo e a unidade de

enumeracao € a unidade em funcéo da qual se procede a quantificacéo.

Para Amado (2013), a unidade de enumeracdo ou de contagem resulta de um
procedimento que visa determinar a frequéncia com que se registam certas unidades de

registo e 0 como contacta-las quando aparecem.

Tendo estas bases de procedimentos definidos, (Vala, 1986), 0s passos seguintes
consistem no recorte, codificacdo e reagrupamento. Com efeito, segundo Amado
(2013), a retoma dos trabalhos, depois das leituras exploratorias das entrevistas, consiste
num processo de recorte e diferenciacdo vertical das mesmas. Para tal, recomenda o
referido autor que, no inicio ou final de cada recorte (unidade de registo, ou tema
prévio) fique registado um cédigo que identifique o documento em causa. Por outro
lado, de acordo com o referido autor, no inicio de cada recorte deve-se colocar o cédigo

(letras ou numeros) da categoria em que insere esse fragmento.

O procedimento que se segue a esta fase (Amado, 2013) é a de leituras
horizontais, num exercicio de comparacdo das unidades de significagdo com sentido
igual ou proximo entre os diversos documentos (entrevistas), o que permite, por um
lado, ordenar todos os paragrafos codificados de forma semelhante e, por outro, permite
comparar as unidades de registo com sentido igual ou proximo, provenientes dos

diversos documentos ou entrevistas.
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5.6. Opcoes e Procedimentos Metodologicos

Considerando que a escolha da metodologia deve ser feita em fungdo da
natureza do problema a estudar (Serrano, 2004; Prodanov & Freitas, 2013) e atendendo
que “o paradigma qualitativo interpretativo parte do principio de que a realidade ¢
construida pelas pessoas envolvidas na situacdo em estudo” (Herrera, 2009, p. 416),
optamos pelo uso da metodologia de investigacdo qualitativa interpretativa para
descrevermos 0s processos, 0s produtos e os fendmenos inerentes a problematica da
nossa investigacdo, versando a tematica: A governanca universitaria: modelos e

praticas. O caso da universidade de Cabo Verde.

Esta opgdo se assenta ainda no facto de a metodologia qualitativa permitir ao
investigador compreender, em detalhe, 0 que os professores, os dirigentes e 0s
estudantes pensam e como desenvolvem os seus quadros de referéncia (Bogdan &
Biklen, 1994).

Neste sentido, tendo nds como objetivo geral da investigacdo: Refletir a
governanca da Universidade de Cabo Verde, no periodo de 2006 a 2015, julgamos que

esta € a metodologia mais adequada para a sua concretizacao.

Tratando-se de um estudo sobre um Unico objeto (Universidade de Cabo Verde),
este se configura num estudo de caso, um método que, acordo com autores como

Herrera (2009), € o mais utilizado no paradigma de investigacao qualitativa.

A mesma perspetiva é defendida também por varios outros autores como
Bogdan & Biklen (1994), Trivifios (1987) e Munarriz (1992), sob o argumento de que
esta categoria de investigacdo (estudo de caso) permite ao investigador analisar
aprofundadamente o objeto de estudo nos seus diversos aspetos.

De acordo com Yin (2001), o estudo de caso contribui de forma singular para a
compreensdo dos fenomenos, principalmente 0s organizacionais, e permite preservar as
caracteristicas holisticas e significativas da vida real, como 0s processos organizacionais

e administrativos.
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5.6.1. A recolha de dados e o processo de aplicacdo da entrevista

Seguindo as orientac¢des de autores, como Yin (2001), segundo o qual, quando se
trata de um estudo de caso ha pouco espaco para assistente da investigacdo, procedemos
pessoalmente a recolha de dados, mediante uma preparacdo prévia e tendo em atencao

0s objetivos do trabalho de campo (Aires, 2011).

De entre as varias fontes, ou técnicas de recolha de dados, documentos,
entrevista, observacao direta, observacao participante e artefactos fisicos (Aires, 2011;
Yin, 2001), selecionamos a entrevista e os documentos, tendo em atencdo, como

recomenda Yin (2001), os seguintes principios:

— Obter um banco de dados;
— A possibilidade de convergéncia dos dados;
— Assegurar o encadeamento dos dados, ou seja, as ligacdes entre as questdes

feitas, os dados coletados e as conclusdes pretendidas.

A entrevista, considerada como uma das técnicas mais importantes e mais
comuns no estudo de caso e nas ciéncias sociais no geral (Bogdan & Biklen, 1994;
Fontona & Frey, 1994; Yin, 2001; Gaskell, 2002), é a forma mais personalizada de
recolha de dados (Bhattacherjee, 2012).

Atendendo a natureza da investigacdo que desenvolvemos, a técnica de
entrevista para a recolha de dados que empregamos foi a de entrevista semiestruturada,
uma técnica em que o entrevistador tem um papel central, complexo e multifacetado,
conforme o referido autor. Nesses termos e sob essas preocupacdes, preparamos 0 guido
orientador da entrevista para permitir-nos ficar, como refere Bogdan e Biklen (1994),

com a certeza de poder ter dados comparaveis entre os varios entrevistados.

Antes da aplicacdo, propriamente, da entrevista, tivemos o cuidado de testar o
guido, junto de alguns sujeitos, como potenciais entrevistados, mas também junto de

investigadores experientes, procedimento que nos ajudou a afinar as questdes.

Associado ao guido da entrevista, preparamos um protocolo que designamos de
“Consentimento Informado”, um documento em que solicitamos a contribuicdo do

entrevistado para o estudo e permissdo para a gravagdo da conversa. Neste sentido, feita
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a leitura do documento e assinado, a entrevista € iniciada sob a preocupacdo de fazer
uma boa entrevista, tendo em consideracdo a perspetiva de autores como Bogdan e
Biklen (1994).

Para os referidos autores, uma boa entrevista é aquela que é desenvolvida num
ambiente em que 0s sujeitos se sentem a vontade para falarem livremente sobre os seus
pontos de vista e, por isso, produzem uma riqueza de dados recheados de palavras que
revelam as perspetivas dos entrevistados. Nesses termos, procuramos fazer com que o

lugar e a hora da entrevista fossem sempre indicados pelos entrevistados.

O processo demorou, praticamente, um ano (agosto de 2015 a julho de 2016),
devido as dificuldades dos entrevistados em se disponibilizarem para conceder-nos as

entrevistas, tendo em consideracao as suas agendas.

Todas as gravacdes foram transcritas por nos préprios, logo depois das
entrevistas, tendo como preocupacao detetar eventuais lacunas ou falhas decorridas em
cada entrevista e supera-las nas entrevistas seguintes. Por outro lado, enviamos o0s

protocolos aos entrevistados para validacao.

Durante o processo de transcricdo, procuramos respeitar, dentro dos limites
possiveis, as caracteristicas proprias do registo oral. No entanto, procuramos retificar
alguns aspetos proprios da oralidade, designadamente contracbes e repeticbes de
palavras; algumas incorre¢bes ao nivel de concordancias em género e/ou numero;
repeticdes redundantes. Para assinalar o tom da voz, ou uma certa exaltacdo, usamos o
ponto de exclamacéo (!), ou de interrogagdo (?), conforme o caso. Mas também usamos
o sinal de pontuacdo reticencias (...), para assinalar as pausas efetuadas pelos

entrevistados, durantes os processamentos de respostas.

Concluidas as transcrigdes, procedemos a codificagdo de cada uma das
entrevistas, tomando como referéncia a letra E, como entrevistado, e o nimero de ordem
que foi atribuido a cada uma das entrevistas a medida que foram sendo efetuadas (ex.:
El, E2, E3, etc.) e, para tal, ndo determinamos qualquer parametro prévio, mas sim
ficou dependente da disponibilidade de cada um dos 23 entrevistados. No final, os
entrevistados foram agrupados em sete categorias, correspondentes aos diferentes

grupos profissionais e setoriais (presidente de unidade organica, membros da reitoria,
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pessoa académico, estudante, pessoal ndo académico, municipio e setor empresarial)
com as respetivas letras A, B, C, D, E, F, G, que precedem a referéncia E (entrevistado)
e 0 numero de ordem de cada entrevistado, originando assim, um sistema de cédigo,
como por exemplo o AE1, BE5, CE21, DE14, EE17, FE20, GE23, etc.

5.6.2. A selecdo dos sujeitos para a entrevista

Iniciamos o processo de selecdo dos sujeitos para a entrevista tendo em atencao
os fundamentos teoricos defendidos por alguns autores sobre o assunto, com vista a
qualificar processo. Por exemplo, autores como Fraser e Gondim (2004) defendem que
a selecdo de individuos para a entrevista deve ser feita na perspetiva de ampliar a
compreensdo do tema e explorar as varias representacdes sobre um determinado objeto

de estudo.

Nesses termos, tendo como objeto de estudo, a Universidade de Cabo Verde,
procuramos, no contexto geral do seu publico interno e externos (que tomamos como
stakeholders internos e externos), identificar pessoas que, pelas suas posi¢cdes ou
responsabilidades, possam  disponibilizar-nos dados ilustrativos das vaérias
representacdes e que possam ajudar-nos a compreender a problematica da investigacao

e materializar os objetivos a que propomos.

Apesar de ndo existir um método para a selecdo de pessoas a entrevistar, uma
vez que o objetivo da investigacdo qualitativa é apresentar a amostra do espetro dos
pontos de vista (Gaskell, 2002), procedemos a esse exercicio de forma cuidadosa na
medida em que, como adverte o referido autor, a qualidade das informac@es obtidas é

fundamental para os resultados da investigacéo.

Com efeito, no dominio dos stakeholders internos, consideramos quatro
representacdes, ou seja: os dirigentes da universidade (Reitoria e Unidades Orgéanicas),
em separados; o pessoal académico, os alunos e o pessoal ndo académico. Por seu turno,
no dominio dos stakeholders externos, privilegiamos o setor empresarial e 0s

municipios.
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razoes:

A opcdo por esses atores, ou suas representacOes, se justifica pelas seguintes

Os dirigentes universitarios — A administracdo da Universidade € liderada
pelos responsaveis centrais, ao nivel da Reitoria e pelos responsaveis das
Unidades Organicas, ao nivel dos Conselhos Diretivos. Esses, por ineréncia de
funcdes, sdo os principais responsaveis impulsionadores do processo de
governacdo da instituicdo. Neste sentido, as suas opinides, quer dos que estdo
em funcBes, quer dos antigos, sobre os diversos questionamentos da entrevista
foram de maiores importancias para ajudar-nos a descrever a governanca da
Universidade de Cabo Verde, no periodo de 2006 a 2015;

O pessoal académico (docentes/investigadores) — sao os principais agentes
materializadores dos objetivos da governanca universitaria junto dos
stakeholders, tanto internos, como externos. Nesses termos, consideramos que as
suas opinides e percecdes relativas ao processo de governacdo da Universidade
de Cabo Verde, enguanto processo que norteia a execucao das suas tarefas, séo
de extrema importancia para o objetivo que propomos alcancar. Para o efeito,
privilegiamos docentes/investigadores doutorados e mestres, com prevaléncia
para 0 primeiro e com significativos anos de servi¢os na instituicdo estudada,
sendo que alguns deles transitaram-se das antigas instituicGes e acompanharam
todo o processo de criacdo da Uni-CV e que, de certo modo, viveram ou vivem a
expetativa da edificagdo de uma universidade de Cabo Verde;

O pessoal ndo académico (os funcionarios) — Estes sdo importantes para
assegurar a administracdo e gestdo concebida pela equipa responsavel pela
governanca interna universitiria, com impactos diretos na vida dos
universitarios e utentes. Ao entrevista-los, julgamos poder estar na presenca de
pessoas privilegiadas para ajudar-nos a recolher dados para as respostas as
diferentes questdes da entrevista;

Os estudantes (Lideres estudantis) — Os estudantes, de uma forma geral, por
serem um dos principais stakeholders internos da Universidade, s&o principais
beneficiarios das acdes da governanca universitéria, particularmente para uma
universidade recente como é a estudada. Sendo assim, a nossa opcao de

entrevistar os lideres estudantis baseia-se no pressuposto de que esses
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representam e podem sintetizar todas as preocupacdes que afligem os estudantes,
em resultado da governacgéo, consequentemente a percecao dos mesmos sobre 0s
diversos aspetos relativos a governacao a Universidade de Cabo Verde;

O setor empresarial — Este representa uma franja significativa de stakeholders
externos da Universidade de Cabo Verde e € o maior mercado. Por outro lado,
consideramos que o setor empresarial, no quadro da inovagédo, deve ser dos
maiores beneficiarios da governanca universitaria no dominio do 1&D. E nessa
perspetiva que consideramos ser importante entrevistar individualidades
representativos desse setor, para permitir-nos recolher informacdes que nos
permita compreender a visdo do setor sobre a governanca da Uni-CV, mas
também a sua relacdo com os stakeholders externos, no caso do setor
empresarial;

Os municipios — Os municipios ocupam um papel importante no processo de
desenvolvimento local. Neste sentido, precisam dos conhecimentos e
capacidades humanas para o efeito. Sendo a Uni-CV uma instituicdo publica de
ensino superior, com responsabilidades decorrentes da sua missdo de
desenvolver a docéncia, a investigacdo e a transferéncia do conhecimento,
importou-nos auscultar a alguns representantes do setor para compreendermos
como é que percecionam a acdo da Universidade de Cabo Verde no processo de

promogcéo do desenvolvimento local.

Relativamente ao nimero de entrevistados, autores como Gaskell (2002); Fraser

e Gondim (2004) defendem que o limite maximo, tratando-se de um estudo de caso,

este pode variar entre 15 a 25. Argumentam os referidos autores que o universo de

entrevistas necessarias depende dos objetivos da investigacdo, dos diferentes ambientes

a serem considerados e, principalmente, da possibilidade de esgotamento do tema, como

dos recursos disponiveis para o efeito.

Nesta perspetiva, inicialmente propusemo-nos entrevistar 25 sujeitos, de entre os

stakeholders internos e stakeholders externos da Universidade de Cabo Verde,

abrangendo os trés campi e municipios por onde a instituicdo se encontra representada

(Praia, Mindelo e S&o Lourenco dos Orgaos).
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No entanto com o desenvolvimento das entrevistas junto dos stakeholders
internos na Praia e em S&o Lourenco dos Orgéos, e considerando a natureza dos dados
obtidos, entendemos por bem, por um lado, deixar cair a intencdo de realizacdo de
entrevistas aos atores do campus da Uni-CV em Sdo Vicente, por questdo do custo de
deslocacdo e, por outro lado, comegdmos a sentir que as novas entrevistas pouco

alteravam as ideias das entrevistas anteriores.

Esta decisdo suporta-se na perspetiva de autores como Gaskell (2002), segundo
0 qual, permanecendo todas as coisas iguais, mais entrevistas ndo melhoram,

necessariamente, a qualidade, ou levam a uma compreensdo mais detalhada.

De acordo com o referido autor, o pressuposto basico € que ha um ndmero
limitado de versdes da realidade, na medida em que as representacfes individuais sao
sempre resultados dos processos sociais e, por conseguinte, sdo, em parte,
compartilhadas e, neste sentido, a certa altura, o investigador comeca a dar conta que

n&do aparecem novas percegoes.

Nesse quadro de perspetivas teorica e da realidade vivida no terreno, acabamos
por parar a entrevista, fixando-se nos 23 entrevistados, distribuidos mediante o seguinte

quadro:

Quadro 28: Universo dos entrevistados

Informantes-chave N°
Reitoria (antigos e atuais) 03

Dirigentes Universitarios | Unidades Organicas (antigos e atuais) 05
Pessoal Académico 06
Pessoal Nao-académico 01
Alunos — dirigentes Associagdo Académica (antigos e atuais) 03
Municipios 02
Setor Empresarial 02
Total 23
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5.6.3. A recolha de dados documentais

Tomando os documentos como materiais referentes a determinados fendmenos e
manifestacdes da realidade social (Junyent, 1994; Christian et al., 1997; Moreira, 2007),
neste caso, considerando a realidade como sendo a Universidade de Cabo Verde, ainda
no processo de elaboragé@o do guido da entrevista, estabelecemos os primeiros contactos

com o arquivo da referida universidade para consulta de documentos.

Dos documentos consultados, tanto nessa fase, como na seguinte, privilegiamos
os oficiais, ou seja, aqueles que, de acordo com autores como Christian et al., (1997),
sdo emitidos por autoridades publicas, neste caso os responsaveis da Uni-CV e o
Ministério da Educacdo/Ensino Superior, em virtudes das responsabilidades que Ihe

estdo confiadas por lei.

Desde inicio encaramos os documentos como fontes de informacgdes que podem
validar e contrastar as informagdes oriundas das entrevistas, na perspetiva de

complementaridade como defendem autores como Yin (2001) e Aires (2011).

Foi nesses termos que depois da realizagcdo das entrevistas, regressamos aos
arquivos da Universidade de Cabo Verde, mas sempre tendo como referéncia, como
advertem Yin (2001) e Moreira (2007), que mesmos os oficiais devem ser
cuidadosamente utilizados e nunca tomados como registos literais de eventos que

ocorreram.

Do rol dos documentos consultados nos arquivos da Universidade de Cabo
Verde, mediante a autorizacdo prévia da Reitora (cOpia em anexo), fazem parte os
relatorios e os planos de atividades, os dados estatisticos produzidos, tanto pela Uni-CV,
como pelo Ministério da Educacdo/Ensino Superior. No entanto, ndo nos foi autorizado

a consulta das atas, um instrumento que poderia nos proporcionar muitas informagoes.

O processo de recolha de dados desenvolveu-se em fungdo dos blocos de

questdes, seguindo a mesma ordem que norteou a recolha de dados pelas entrevistas.

172



5.6.4. Analise dos dados

A analise dos dados € o processo que naturalmente segue a fase de recolha dos
mesmos (Bogdan & Biklen, 1994), sendo que, no caso em apreco, sao as transcri¢des de

entrevistas e os dados oficiais.

Considerando essa tarefa como sendo um processo que consiste em examinar,
categorizar e classificar em tabelas, ou do contrario, recombinar os dados, tendo em
vistas 0s objetivos do estudo (Yin, 2001), ou a pergunta de partida (Quivy & van
Compenhoudt, 2005), num primeiro momento, trabalhamos as transcricdes das

entrevistas, mediante a técnica de analise de conteudo.

De acordo com Bardin (1977), esta se configura num conjunto de técnicas de
analise das comunicacdes que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de analise
dos conteudos das mensagens, tendo como finalidade a inferéncia de conhecimentos

relativos as condi¢des de producao.

Na mesma perspetiva, defende Lassarre (1978, cit. por Amado, 2013, p. 305)
que a analise de conteddo é uma técnica que consiste numa serie de operacdes
destinadas a construir uma grelha de analise, cuja finalidade é a observacdo do

conteudo”.

Seguindo esta técnica, como recomendam autores como Amado (2013), o
primeiro objetivo, ap6s a codificacdo das entrevistas, foi o de organizar os contetdos
das mensagens recolhidas num sistema de categorias que previamente elaboramos e
traduzem as ideias-chave nas mensagens transcritas, ou seja como refere Holsti (1960,
cit. por Bardin, 1977), transformamos os dados brutos em unidades que permitem a
descricdo exata das caracteristicas relevantes do conteudo. Dessas categorias fazem

parte:

— Stakeholders;

— Autores participantes do processo de governagao universitaria;

— Autonomia universitaria;

— Financiamento da universidade (financiamento pablico e formas alternativas
de financiamento);

— Politicas estratégias no dominio de docéncia;
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— Politicas estratégicas no dominio da investigacéo;

— Politicas estratégicas no dominio de transferéncia do conhecimento.

Autores como Amado (2013) advertem para aos cuidados a ter na fase de analise
de dados, uma vez que é nessa fase que ocorre ndao sO a andlise, como também a

interpretacdo dos dados recolhidos, visando a obtencédo dos resultados da investigacéo.

Seguindo as orientacfes de Bardin (1997), que propde dois niveis de analise,
procedemos, no primeiro momento, com a decifragcdo estrutural centrada em cada
entrevista, visando a nossa imersao no mundo subjetivo de cada entrevistado e, no
segundo momento, com base no mapa de analise concetual (cf. anexo) que elaboramos,
como recomenda Amado (2013), procuramos privilegiar a repeticdo de frequéncias dos

contetidos, com todas as entrevistas juntas.

Assim, durante a primeira fase, correspondente ao primeiro momento,
procedemos as leituras exploratérias das entrevistas, consistente no recorte e
diferenciacdo vertical das mesmas, segundo Vala (1986) e mediante um processo de

codificacdo.

No segundo momento, numa espécie de leituras horizontais (Amado, 2013),
exercitamos a comparacao das unidades de registo com sentido igual, ou préximo, ou
ainda divergentes entre as diversas entrevistas, mediante um esquema de matriz de
analise que elaboramos (cf. anexo), considerando os temas (Blocos), categorias,
subcategorias, unidades de registo e observagdes. No processo de observacgdes,
procedemos a teorizagdo dos dados das unidades de registo.

O passo seguinte foi o de analise dos dados das entrevistas e 0s da analise dos

documentos, para finalmente se proceder a triangulacao dos respetivos dados.
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CAPITULO 6 - APRESENTACAO E ANALISE DE DADOS

6.1. Da Analise Documental

Como referido nos procedimentos metodologicos, foram analisados o
documento de estratégia para a instalacdo da Universidade de Cabo Verde, os relatorios,
os planos, as deliberacbes do conselho da universidade, os dados estatisticos e 0s
documentos normativos (Regime Juridico das Instituicbes do Ensino Superior e 0s
Estatutos da Universidade de Cabo Verde).

Foi nosso objetivo perceber em que medida a Universidade, através dos seus
Orgdos de gestdo: (i) promove o conceito de stakeholders na instituicdo; (ii) estimula a
participacdo de atores (internos e externos) no processo da sua governcao; (iii) promove
a autonomia interna e externa da instituigdo; (iv) analisa o financiamento e promove
formas alternativas de financiamento da instituicdo; (v) desenvolve as politicas
estratégicas no dominio da docéncia; (vi) desenvolve politicas estratégicas no dominio
da investigacdo; e (vii) desenvolve politicas estratégicas no dominio da transferéncia de

conhecimento.

As analises dos documentos foram feitas em funcdo dos objetivos referidos e

que se configuram em “Blocos de Analise” de 1 a 7.

6.1.1. Bloco 1. O conceito de stakeholders (internos e externos) no processo

de governacéo da Universidade de Cabo Verde
Para refletirmos, de ponto de vista documental, em que medida o conceito de
stakehoders internos e externos é desenvolvido, ou proposto desenvolver na
Universidade de Cabo Verde (Uni-CV), privilegiamos a analise dos documentos
estruturantes e legais da referida universidade, como o “Documento de Estratégia para a

Instalacao da Universidade de Cabo Verde”, e os sucessivos estatutos marcantes.

1) Do “Documento de Estratégia para a Instalagdo da Universidade de Cabo

Verde”
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Em 2004, o Governo, pelo Decreto-Lei N° 31/2004, criou uma comisséo para,
num periodo de dois anos, apresentar uma proposta de concessdo e instalacdo da
Universidade de Cabo Verde.

Decorrido esse periodo, a referida comissdo apresentou o “Documento de
Estratégia para a Instalacdo da Universidade de Cabo Verde” que de, entre outros
aspetos, propds a estrutura do governo da futura universidade, com a seguinte

configuracao:

Quadro 29: Proposta de 6rgdos de governo da Uni-CV apresentada pela Comissdo Instaladora da Uni-CV
L Conselho de Conselho para . .
Reitoria - op Conselho da Universidade
Estratégia e Governo a Qualidade
Composicao: Composicao: Composicéao: representacéo das
Reitor e Vice- o o Incluindo unidades organicas, por dominio de
reitores efou | COMPosicao: a definir participacio conhecimento, das unidades associadas
Pro-reitores internacional e, eventualmente, de unidades
funcionais cujas funcdes o justifiquem.

Fonte: Elaboragdo propria a partir do “Documento de Estratégia para a Instalagdo da Universidade de Cabo Verde”

Com essa proposta de quadro de estruturacdo e modelo de governacdo para a
Universidade de Cabo Verde, fica-se por perceber em que medida o conceito de
stakeholders, tanto interno, como externo € proposto desenvolver na futura academia,
uma vez que a expressividade dos mesmos, ao nivel das estruturas de governo, é fraca

ou nula, ou ainda indefinida, como é o caso do Conselho de Governo e Estratégia.

De todos os 6rgdos de governacdo, apenas no conselho para a qualidade se
previu a presenca de membros externos, internacional, como participacdo de

stakeholders externos.

ii) Dos Estatutos da Universidade de Cabo Verde, (Decreto-Lei N° 53/2006

N&o obstante as propostas de orientacdes para a composi¢cdo e formagdo dos
orgdos de governo da futura universidade, o primeiro estatuto dessa instituicao,
aprovado pelo Decreto-Lei N° 53/2006, de 20 de novembro, definiu os 6rgdos de

governo em moldes diferentes, como se pode observar no quadro seguinte:
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Quadro 30: Estrutura de governo da Uni-CV aprovado pelo Decreto-Lei n° 53/2006

Reitor / Reitoria

Conselho da Universidade
(CONSU)

Conselho de Estratégias
e Governo

Conselho para
Qualidade (CpQ)

Reitor, eleito pelo
CONSU, coadjuvado

por:

- Até 02 Vice-Reitores,
docentes da Uni-
CV, escolhidos pelo
Reitor,

- Até 04 Pré-Reitores,

- Administrador-
geral.

- Reitor-Presidente

-Vice-reitores,

- Pro-reitores,

- Administrador-geral,

- Diretores unidades organicas,

- 06 Membros da comunidade
universitaria (Pessoal docente,
Pessoal ndo docente, alunos) eleitos
pelos respetivos pares em iguais
proporcdes.

- Reitor-Presidente

- Vice-reitores,

- Pro-reitores,

- Diretores unidades
organicas,

- Até 04 personalidades
externas, sendo 50%
escolhido pelo CONSU e
50% pelo Reitor.

- Reitor-Presidente
- 04 Personalidades
nacionais e/ou
estrangeiras, sendo
02 escolhidos pelo
Reitor e 02
escolhidos pelo

CpQ.

Fonte: Elaboragdo prépria a partir dos estatutos da Uni-CV (Decreto-Lei n° 53/2006)

Apreciando o0s estatutos que serviram de suporte para a instalacdo da
Universidade de Cabo Verde (Decreto-Lei N° 53/2006), depreende-se 0 seguinte:

— Dos cerca de 16 membros que compunham o CONSU, 10 eram da reitoria e

diretores das unidades organicas (escolhidos pelo Reitor) e apenas 06

provinham dos docentes, alunos e funcionarios);

O Uunico 6rgdo que previa a participacdo atores externos € o Conselho de
Estratégias e Governo, sendo que desses atores 50% seria escolhido pelo
Reitor e 50% pelo CONSU. Acontece, no entanto, que este ultimo é formado
por elementos escolhidos Reitor. Por outro lado, em termos de competéncias,
ao Conselho de Estratégias e Governo, no essencial, cabia “Elaborar as
propostas de estratégias e de desenvolvimento da Uni-CV a serem aprovadas
pelo Conselho da Universidade”.

Isto significa que a presenga de

personalidades externas era meramente simbdélica;

Em todos os 6rgdos, com excegdo do Conselho para a Qualidade - CpQ, os
membros da reitoria eram dominantes, em termos de representatividade. mas
mesmo no CpQ, a influéncia do Reitor acabava por ser maior, na medida em

que, dos 04 membros externos, dois eram escolhidos por ele.

— Em sintese:

o Os estatutos da Uni-CV, aprovados pelo Decreto-Lei N° 53/2006,
definiam um modelo de governagdo centralizado no Reitor, de fraca
presenca de atores internos (docentes alunos e funcionarios), mas

também de atores externos.
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o E de notar a auséncia da comunidade académica (docentes, alunos e

funcionarios no CpQ). Isto leva-nos ao questionamento de como € que a

qualidade era vista e como é que se propunha a sua promocao, ao nao

contar com a participacdo dos principais atores responsaveis pela

qualidade.

Em face desse quadro, infere-se que ndo é promovido o conceito de

stakeholders e o seu desenvolvimento da Uni-CV, de acordo com a

tendéncia internacional e, como imperativo para que a academia possa

cumprir a sua missdo, de forma efetiva.

iii) Dos “Estatutos da Universidade de Cabo Verde revisto” (Decreto-Lei N°

24/2011)
Quadro 31: Estrutura dos érgdos de governo da Uni-CV aprovado pelo Decreto-Lei n® 24/2011
CoES el Conselho para
Reitor / Reitoria Conselho da Universidade (CONSU) Estratégias e . P
Qualidade (CpQ)
Governo

I Reitor-Presidente,

I Vice-reitores, I Reitor,

Reitor coadjuvado
por:

- <02 Vice-reitores,
- <04 Pro-reitores,
Administrador-
geral.

I Pro-reitores,

 Administrador-geral

I 04 Representantes dos docentes doutorados,

I 01 Representante dos alunos

I 01 Representante do pessoal ndo docente,

I 01 Personalidade externa, cooptado pelos demais
membros.

Os Presidentes dos conselhos Cientificos, mas sem direito
A voto.

+ Vice-reitores,

I Pro-reitores,

I Diretores unidades
organicas,

I Até 04 personalidades
externas, sendo 50%
escolhido pelo CONSU
e 50% pelo Reitor

Até 05
personalidades
nacionais e/ou
estrangeiras,
eleitos pelos
CONSU.

Fonte: Elaboracéo propria a partir dos estatutos da Uni-CV (Decreto-Lei N° 24/2011

Com a reviséo dos estatutos da Universidade de Cabo Verde em 2011, depois
das alteracGes efetuadas em 2007 (Decreto-Lei N° 19/2007) e em 2009 (Decreto-Lei N°
11/2009), depreende-se o seguinte:

Os 6rgdos de governo continuaram no mesmo figurino;

— Predominancia dos membros da reitoria em todos os 6rgaos, com excec¢do do

CpQ, mas os membros deste séo eleitos pelo CONSU, onde os membros da

reitoria eram dominantes;

— Alguma presenca de stakeholders externos (01 no CONSU, 04 no Conselho

de Estratégia e Governo, e até 05 no CpQ);

— O Conselho de Estratégia e Governo continua a existir;

— ldem para o CpQ.

178



Em face dos dados de analise dos dois documentos legais de estruturacdo de
Universidade de Cabo Verde, infere-se que, de ponto de vista de enquadramento, ndo é

promovido o conceito de stakeholders internos na Uni-CV.

6.1.1.1. Comunicagao com os stakeholders internos

De entre os documentos consultados, na procura de dados relativos a forma
como se desenvolve a comunicagdo entre a Universidade de Cabo Verde e os seus
stakeholders internos, no “Relatorio de Autoavaliagdo Institucional da Uni-CV — 20157,

pode-se ler que,

A comunicacdo interna é feita pela internet, intranet, servicos de Voip, Lync,
Skype, videoconferéncia, telefone, comunicados despachos e reunifes. No
entanto, apesar de existirem todos esses recursos a disposi¢cdo da comunidade, as
falhas na comunicagdo continuam a representar um ponto fraco da Uni-CV.
Problemas de desfasamento da informacgdo, interpretacdo incorreta de
regulamentos, informacgdes que chegam tardiamente, entre outros, provocam, por
vezes, situacdes constrangedoras relativamente aos varios servicos. (p. 98)

Autores, como Tierney e Minor (2003), defendem que o estabelecimento de um
adequado sistema de comunicacdo numa instituicdo do ensino superior € um dos
principais aspetos estratégicos para assegurar a boa governanca. Neste sentido, a
comunicagdo da Uni-CV com os seus stakehoders internos precisam uma maior

atencéo.

6.1.1.2.  Comunicagdo com os stakeholders externos

A respeito da comunicagdo da Universidade com os stakeholders externos, é

descrito ainda no referido relatério que,

“A comunicagdo com os Stakehoders externos é garantida pelo Gabinete de
comunicacdo e Imagem que gere os conteudos da pagina Web da Uni-CV,
atraves da qual sdo divulgados todos as informacBes acerca das ofertas
formativas e das atividades de extensdo realizadas e a realizar. Cabe a este
gabinete também a elaboracdo de todo o material informativo e de suporte a
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divulgacéo das ofertas formativas como sendo flyers, cartazes, folhetos, tanto em
papel como digital. Os anuncios a serem difundidos pelas radios, TV, jornais,
sdo realizadas pelo referido gabinete e pela assessoria da imagem da reitoria.
Grupos de docentes sdo formados para divulgar ofertas formativas nas escolas
secundarias durante o periodo letivo das mesas e nas feiras de profissdo

organizadas pelos préprios (p. 98).

Interessante é notar que essa descricdo do relatorio de autoavaliagdo nao faz
referéncia a comunicagdo com entidades, organismos, estruturas, ou seja com diversos

setores concretos da sociedade, com a exce¢do de escolas secundarias.

Para autores como Freeman (2004), as universidades devem identificar os seus
stakeholders, criar um ambiente de parcerias que envolve a comunicacao, negociacao,

compromissos, motivacao e gestao de relacionamento.

Ao néo identificar esses stakeholders (parceiros), fica-se sem saber quem séo 0s
stakeholders externos da Uni-CV e, fica-se por saber como é que a comunicagdo é

estabelecida num quadro de parcerias, de compromissos e de negociacao.

A categorizacdo dos varios grupos de stakeholders (Wu, 2012; Tetreavova &
Sabolova, 2013) é uma estratégia que permite conhecer os potenciais de cada um, tanto
em relacdo as ameacas que podem representar, como no que concerne a possibilidade de

cooperacao.

6.1.2. Bloco 2. Atores participantes do processo de governagdo da
Universidade de Cabo Verde

A abordagem deste ponto visa identificar os atores (internos e externos)

participantes do processo de governacao da universidade de Cabo Verde.

A participacdo de atores no processo de governacdo de qualquer organizagéo, e

neste caso da Universidade de Cabo Verde, € regulada pelos estatutos.

Importa realgar que para autores como Giddens (1984), o individuo so é agente

participativo se for capaz de exibir uma gama de poderes ou capacidades, como o de
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influenciar os manifestados por outros e criar uma diferenca em relagdo ao estado de

coisas ou cursos de eventos pré-existentes.

Nos termos do primeiro estatuto, aprovado pelos Decreto-Lei n° 53/2006, o
Conselho da Universidade, enquanto principal 6rgdo de decisdo da governacdo da

universidade era composto da seguinte forma:

— Reitor-Presidente,

— Vice-reitores (< 02),

— Pro-reitores (< 04),

— Administrador-geral,

— Diretores unidades organicas,

— 06 Membros da comunidade universitaria (Pessoal docente, Pessoal nao

docente, alunos) eleitos pelos respetivos pares em iguais proporgoes.

Com essa configuragdo, a participacdo dos atores internos nesse Orgao
representava-se em menos de 50% do coletivo, num total de 06 (seis) membros da

comunidade universitaria.

Neste quadro, os membros da comunidade universitaria (docentes, ndo docente e
alunos), por se encontrarem em minoria no Conselho, ndo detinham poderes para

influenciar, ou determinar as decisdes importantes para a vida da universidade.

Este € um quadro que contraria o principio defendido por autores como Ribot
(2002), segundo o qual, a participagdo pode contribuir para melhorar a eficécia,
equidade, gestdo de recursos e desenvolvimento, uma vez que aproxima os atores do
centro de decisdo, mas também um potenciador do aumento da responsabiliza¢do
(Ribot, 2002).

No entanto, observando as alteracdes efetuadas nos estatutos subsequentes,
observa-se no estatuto de 2011, um pequeno esforgo para se aumentar a participagéo de
atores internos (de 6 para 7) no principal 6rgao de decisdo da universidade (0 CONSU),

passando este a compor-se da seguinte forma:

— O Reitor-Presidente,

—  Os Vice-reitores (< 02),
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—  Os Pro-reitores (< 04),

— O Administrador-geral,

— 04 Representantes dos docentes doutorados,

— 01 Representante dos alunos

— 01 Representante do pessoal ndo docente,

— 01 Personalidade externa, cooptado pelos demais membros.

— Os Presidentes dos conselhos Cientificos, mas sem direito a voto.

Seja como for, a representacdo da comunidade interna (docentes, alunos e
pessoal ndo-docente continua em minoria e, por conseguinte, com pouca capacidade de

influenciar as tomadas de decisoes.

No entanto, com a aprovagao dos “novos estatutos”, a vigorar a partir de janeiro
de 2016, o Conselho da Universidade passa a ser, efetivamente, e pelo menos de ponto
de vista legal, o principal 6rgdo de governo da Universidade de Cabo Verde,

configurando-se na organica como a cupula da estrutura, com a seguinte composicao:

— O Reitor-Presidente,

— O Presidente do Conselho Cientifico,

— O Presidente do Conselho Pedagdgico,

— 02 Docentes, por unidade organica,

— 02 Estudantes,

— 02 Pessoal ndo docente,

— 03 Personalidades externas, por proposta do Reitor.

— Podem ainda participar, sem direito a voto, os Vice-reitores, 0s Pré-reitores, 0
Administrador-Geral, o0s presidentes das unidades organicas e outras

entidades representantes da sociedade civil, convidadas pelo Reitor.

Com essa composicdo, aumentou-se a participacdo de atores internos (docentes,
alunos e pessoal ndo docente) no Conselho da Universidade que passou de 06 para 14,
sendo que desse numero, 10 (dez) sdo docentes (atendendo que a Universidade tem
cinco Unidades Organicas). A outra novidade é o aumento do nimero de atores externos

que passou de 01 para 03.
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Este quadro, pelo menos de ponto de vista normativo, provoca uma deslocagéo
do centro de poder da Reitoria para 0s académicos (0s docentes) que passam a ser
maioritarios nas reunides do Conselho da Universidade. A questdo que se coloca é se na
pratica os docentes aumentardo as suas participa¢fes no processo de governacao da Uni-
CV, mas também fica a questdo que tem que ver com o risco do corporativismo que a
presenca maioritaria dos docentes no Conselho da Universidade podera trazer para a

universidade.

6.1.3. Bloco 3. A autonomia da Universidade de Cabo Verde e a percecéo
dos seus stakeholders internos

Autonomia € uma das caracteristicas mais marcantes de uma instituicdo
universitaria que, para autores como Trigueiro (2000, citado por Otrano, 2002), é a
Unica que se insere no Estado, mas que o transcende. Nesta perspetiva, de acordo com o
referido autor, ela pode participar da politica do Estado, no sentido de que é parte da
polis, mas ndo deve ser governada pelo Estado e nem em seu nome. Partindo desses
pressupostos, pretendemos refletir a autonomia da Universidade de Cabo Verde, de
ponto de vista documental.

6.1.3.1. Autonomia da universidade: dominios e limites

Nos termos do Regime Juridico das Instituicbes do Ensino Superior (RJIES)
aprovado pelo Decreto-Lei N° 20/2012 e alterado pelo Decreto-Lei n.° 12/2015, de 24
de fevereiro, “as institui¢des de ensino superior publicas gozam de autonomia cientifica,
cultural, pedagdgica, administrativa, financeira, patrimonial e disciplinar e de

desenvolvimento dos seus estatutos”.

No campo especifico da autonomia financeira, refere por exemplo, os estatutos
da universidade que a mesma “Tem capacidade para obter receitas proprias, que gere
anualmente, atraves de orgamentos privativos conforme critérios por si estabelecidos, e
pode arrendar diretamente edificios indispensaveis ao seu funcionamento (alinea c, n°1

do artigo 7.°).
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Relativamente aos estatutos, o Decreto-Lei n° 20/2012, no seu artigo 57.°,

definia que “os estatutos das instituicdes de ensino superior publicas, e as alteragdes que

estas venham a aprovar, sdo homologados por Portaria dos membros do Governo
responsaveis pelas areas do ensino superior e das financas e planeamento, sem prejuizo

do disposto no presente diploma “ (sublinhado nosso).

Com essa configuracdo de poderes, em relagdo a elaboracdo ou alteracdo dos
estatutos, as instituicbes do ensino superior publicas, neste caso, a Universidade de
Cabo Verde gozava de uma ampla ou quase plenos poderes para definir e alteracGes os
seus estatutos, cabendo ao Governo apenas a homologacéao por portaria.

No entanto, com as alteragdes ao RJIES, em 2015 (Decreto-Lei n® 12/2015),
verificou-se uma alteracdo substancial nesse aspeto, ao determinar no artigo 57.°, n° 1
que, “os estatutos das instituigdes de ensino superior publicas ¢ as alteracdes que estas
venham a propor e que ndo configurem um mero desenvolvimento dos estatutos, sdo

aprovados por Decreto-lei”” (sublinhado nosso).

Neste sentido, em termos de capacidade de decisdo sobre os estatutos, o
Governo reforca os seus poderes em detrimento dos da universidade, limitando esta a
apresentar as propostas de estatutos, ou de alteragdes substancias, para serem decididas
e aprovadas pelo Governo. Neste sentido, o Decreto-Lei n.° 12/2015, veio provocar uma

alteracdo substancial na autonomia institucional da Universidade de Cabo Verde.

Ao chamar para si a aprovacdo dos estatutos da Universidade de Cabo Verde, a
partir da “proposta” apresentada pela Uni-CV, 0 Governo desvirtua o sentido que, por
exemplo, autores como Juan (1996) e Durham (1989) atribuem o conceito de autonomia
de uma organizagdo, como sendo a faculdade que, dentro de Estado, esta pode gozar
para reger-se por suas proprias normas, no cumprimento da finalidade para as quais se

destina e nunca ter como referéncia o seu proprio beneficio.
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6.1.3.1.1. Stakeholders e o exercicio de autonomia
a) Autonomia interna (intrauniversidade)

De todo modo, da andlise do relatério de uma das unidades organicas, por

exemplo, pode-se ler que:

(...), manifestamos alguma estranheza na selecdo dos professores para as
disciplinas e para os perfis. Isto provocou varios constrangimentos, porque
aquando da chegada dos Professores verificava-se uma desadequacdo da sua
formacdo a disciplina afeta. Destacamos como exemplo, o caso do Professor que
ficou seleccionado para a disciplina de Inglés para Fins Especificos | e Il, com
formacdo em Lingua Inglesa e que ficou também seleccionado em Contabilidade
Geral e Financeira (para a qual concorreu por engano e que ndo tem nenhuma
formacédo na area). Neste caso, o proprio Professor se questionou qual teria sido
o critério de seleccdo... Desta forma, sugere-se que a definicdo das listas de
disciplinas e perfis a Concurso sejam feitos diretamente em contacto com 0s
Vogais responsaveis por essa matéria, evitando assim que a mesma informacéo
passe por varias pessoas e se corra o risco de chegar errada ao ultimo
interveniente. Ao mesmo tempo, seria de refletir sobre o facto de se publicarem
listas a concurso sem antes passar pela verificacdo dos responsaveis (pp. 23-24).

Este exemplo pode levar-nos a inferir a fraca, ou mesmo auséncia de autonomia
por parte das unidades organicas, por exemplo nas questdes de selecdo dos docentes.
Desse dado, ainda que muito residual, nota-se alguma convergéncia com o sentido dos
dados da andlise das entrevistas. No entanto, a questdo que se pode colocar € porque €é
que a questdo, por exemplo, de autonomia intrauniversitaria ndo é abordada nos
relatdrios das unidades organicas ou mesmo no relatério geral da Universidade de Cabo
Verde?

Autores como Coutinho (1991) consideram que a dimensdo organizativa das
liberdades de criagdo cientifica, de ensinar e de aprender, exige que 0s interesses
relevantes dos seus exercicios em comum, no quadro universitario, sejam encarados
como interesses proprios a serem prosseguidos pelas diferentes Unidades Organicas,

independentemente de poderes condicionantes de intervencgéo intra-administrativa.

Para o referido autor, esta condicdo se aplica, tanto em relacdo aos poderes do
governo-geral da universidade, como em relacdo aos poderes dos 6rgaos cujos membros

sejam nomeados por aquele.

185



Sendo os recursos financeiros instrumentos para a realizagdo das demais
dimensGes de autonomias, a sua limitacdo ou condicionamento na utilizacdo, ao nivel
das unidades organicas, como referem os entrevistados, compromete as efetivacdes

destas, coloca-as na dependéncia completa da reitoria.

O desejo de mais autonomia, por parte dos stakeholders internos, através dos
seus departamentos € uma perspetiva que vai ao encontro da tendéncia internacional,
onde o alargamento da autonomia sobre o pessoal, recurso financeiro e fisico, de acordo
com a Comissdo Europeia (2008), tem constituido o argumento mais significativo da

governanca do ensino superior.

E certo que esse alargamento e reforco da autonomia, para autores como Saint
(2009), vem sendo acompanhada de fortes medidas de accountability para que, por um
lado, as instituicdes do ensino superior tenham maior liberdade e flexibilidade para
controlar o seu proprio destino e fazer face aos desafios, mas, por outro, devem
esforcar-se para assegurar uma boa gestdo dos fundos publicos que recebem e
proporcionar a qualidade do ensino, produtos da investigacao e servicos relevantes para

a sociedade e a economia.

b) Autonomia externa (em relacdo a sociedade)

Para a recolha e andlise de dados relativos a afirmacdo da autonomia da
Universidade de Cabo Verde junto da sociedade, apreciamos um conjunto de planos e
relatérios de atividades, com vista a verificar as perspetivas de acdes conducentes a
afirmacdo da autonomia da referida instituicdo, designadamente o plano estratégico,
tanto geral como setoriais, quer no dominio da docéncia, da investigacdo e extensao, ou
transferéncia do conhecimento. Isto, no pressuposto de que o plano estratégico reflete
todo o0 pensamento e a orientacdo propria e autbnoma que uma instituicdo propde para

as suas acoes.

Dos documentos analisados, no “Plano de Atividades -2007”, o primeiro, de
entre as acOes perspetivadas, pode-se ler “Definir e implementar uma agenda e
programa de extensdo universitaria em 2007 — Plano de Atvidades da Uni-CV, 2007. No
entanto, no relatorio de atividades de 2014 (sete anos depois), foi registado como um

dos desafios, “Organizar um Plano de Extensdo Universitaria e implementa-lo” (p. 76).
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Por sua vez, no “Relatorio de Autoavaliacdo Institucional, 2015, afirma-se que “
(...) ndo existe um programa de extensdo universitaria, ... (p. 95) ”. Esses dados
refletem que, apesar de ter havido intencGes de se dotar a Universidade de instrumentos
de orientacdo politica e estratégicas, que se configuram num pensamento proprio e
autobnomo da instituicdo para cumprir a sua missdo e, por essa via, afirmar a sua

autonomia junto da sociedade, o facto é que isto, ainda em 2015, ndo tinha acontecido.

Para autores como Kast e Rosenzweig (1988), uma universidade deve
posicionar-se como um sistema que, face as novas realidades, encara a articulagdo com

outras instancias da comunidade (stakeholders externos) como um desafio.

Na perspetiva, assevera Fallis (2004) que uma universidade deve estabelecer um

contrato social com a sociedade que a serve de suporte, mediante um plano estratégico.

6.1.4. Bloco 4. O financiamento publico e formas alternativas de
financiamento da Universidade de Cabo Verde

O financiamento é a condicdo bésica para assegurar o funcionamento de

qualquer instituicdo. Tratando-se de uma universidade publica, cabe ao Estado assegurar

o seu financiamento, sem prejuizo da instituicio mobilizar fontes alternativas de

financiamento.

A abordagem desta tematica tem como prop6sito, no quadro da compreensao do
modelo de governagdo da Universidade de Cabo Verde, descrever o processo do seu

financiamento publico e formas alternativas do seu financiamento.

6.1.4.1. O financiamento publico

Nos termos dos estatutos da Uni-CV (Decreto-Lei n°® 20/2012, alterado pelo
Decreto-Lei n° 4/2016, artigo 53°), “cabe ao Estado garantir a Uni-CV as verbas
necessarias ao seu funcionamento, nos limites das disponibilidades or¢camentais e tendo

em conta as receitas proprias auferidas pela universidade”.
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Com essa determinacdo legal, anualmente, o Estado fica na obrigacdo de
disponibilizar no seu orcamento um montante para assegurar o funcionamento da Uni-
CV e um outro para assegurar 0s investimentos. E é nesses termos que o Estado vem
comparticipando no financiamento da referida universidade, cujos montantes e as suas
respetivas variacoes se especificam no quadro seguinte.

Quadro 32: Orcamento de funcionamento da Uni-CV e a comparticipagdo do Estado, entre 2009 e 2015 (em escudos
cabo-verdianos)

2009 2010 2014 2015

Orgamento Montante Orcamento Montante Orcamento Montante Orgamento Montante
da do da do da do da do
Uni-CV Estado Uni-CV Estado Uni-CV Estado Uni-CV Estado
494409753 242260800 | 582488596 | 250470100 | 686330824 | 248301672 | 795354952 254088852

49% 43% 36%* 32%*

Fonte: Relatdrios de Atividades da Uni-CV - 2009, 2010, 2014 e 2015

*Esses representam valores desembolsados, apds cativagdo. Entre os montantes aprovados no orgamento do Estado e os
montantes transferidos, a diferenca é de 3% e 2%, respetivamente

Como se poder verificar, entre o valor do orcamento de funcionamento e o
montante que o Estado tem estado a disponibilizar, ha uma grande diferenca e esta, em
termos relativos, vem se aumentando de ano para ano. De acordo com o quadro supra,
se ja em 2009, o Estado comparticipava com apenas 49%, portanto, menos de metade
do orcamento de funcionamento, em 2015, essa diferenca é ainda maior, situando-se nos
32%.

A intensificacdo da diferenca prende-se com o facto do valor médio do montante
disponibilizado pelo Estado ndo ter acompanhado o aumento de efetivos estudantis na
Uni-CV.

Se em 2009, a universidade funcionou com 3.245 alunos e a comparticipacao do
Estado foi de 242.260.800,00, seis anos depois (2015), o nimero de alunos aumentou
para 4.195, ou seja 36%, enquanto o montante do financiamento publico ficou nos

254.088.852,00, representando um aumento de apenas 4,8%, em 6 anos.

Relativamente ao financiamento publico da Uni-CV, no dominio do

investimento, no “Relatorio de Atividade de 2014” pode-se ler que:

De acordo com os Estatutos da Uni-CV, as atividades de investigacao e extenséo
devem ser objeto de financiamento mediante projetos plurianuais ou anuais,
apresentados pela Uni-CV. E nesta l6gica que a Universidade de Cabo Verde, no
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quadro sectorial do Ensino Superior, beneficiou em 2014 de dois projetos,
inicialmente, com um montante total de 34.200$00, a saber:

i. Mobilidade de Docentes Cooperantes;
ii. Formagao Profissional de Nivel Secundario” (p. 47).

No ano de 2015, de acordo com o Relatorio de Atividades referente a esse ano,

“foram aprovados trés projetos, num montante global de 33.587.872,00, a saber:

i. Mobilidade de Docentes Cooperantes - 14.612.872 (44%)
ii. Formacdo Profissional de Nivel Secundério - 14.825.000 (44%)
lii.Formacdo Avancada de Docentes - 4.150.000 (12%) .

Ainda assim, de acordo com os dados do referido relatério, do valor global de
33.587872,00, que representa 4% do orcamento de funcionamento, foram cativadas
50%.

A tendéncia de reducdo, ainda que relativa, no montante de financiamento
publico da Uni-CV, é um quadro que, de acordo com autores como Johnstone (2013) e
Fielden (2008), se aplica a quase todos os paises do mundo, em consequéncia da
expansdo do acesso e da dificuldade dos governos aumentarem as disponibilidades
financeiras. No entanto, observa Salmi (2013) que o Estado continua a ser o principal

financiador do ensino superior publico, na maioria dos paises do mundo.

Nesta perspetiva, a situacdo da Uni-CV, enquanto universidade publica, de ter
mobilizar recursos para o seu funcionamento anual, em mais de 60%, é uma situacao

atipica.

E evidente que essa situacdo, que se traduz, globalmente, na reducéo do custo
por aluno no ensino superior tem implica¢Ges na autonomia institucional e na qualidade
do ensino superior e todas as suas atividades conexas de investigagéo e transferéncia do
conhecimento. A esse respeito, refere, por exemplo o Relatorio de Atividades de 2014,

de uma das unidades organicas que,

De facto, para além das reducdes das dotacGes do OE, a Uni-CV foi confrontada
com diversas medidas que limitam a sua autonomia, motivadas por logicas de
reducdo da despesa, mas cujo unico resultado tem sido a criacao de dificuldades
adicionais a captacao de receitas por fontes alternativas de financiamento. (p. 25)
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A diminuicdo de despesas publicas como aquela magnitudo que vem acontcendo
na Universidade de Cabo Verde, na perspetiva do Banco Mundial (2012), pode ser vista
positivamente como um ganho na relacdo custo-eficiéncia, mas também pode ser vista

negativamente como diminuic¢do implicita na qualidade.

6.1.4.2. Fontes alternativas de financiamento

Perante limitacOes crescentes e significativas, a Universidade de Cabo Verde
esta confrontada com o desafio de mobilizar fontes alternativas de financiamento, tanto
para assegurar o seu funcionamento, como os investimentos, incluindo as atividades de

investigacao.

Em 2015, por exemplo, refere o Relatério de Atividades respetivo que a
universidade foi confrontada com a necessidade de mobilizar receitar proprias, através

de fontes alternativas de financiamento, na ordem dos 66%.

6.1.4.2.1. Propinas e emolumentos

Durante o ano 2015 foi arrecadado um total de 400.222.450$00, em propinas e
emolumentos, que representa 76% da receita prevista, para esta fonte (Relatérios de
Atividades de 2015).

Com esses dados, nota-se um défice na arrecadacdo de recursos por via do
pagamento, particularmente das propinas, cujo alcance é de 24%. Todavia, reconhecem
0s responsaveis da universidade que “(...) houve melhorias significativas a nivel de

arrecadacao de receitas (p. 57).

Efetivamente, no ano de 2014, de acordo o “Relatorio de Atividades” desse ano,
o0 valor de receitas cobradas de propinas e emolumentos foi de 69%, o que significa uma
diferenca de 7%, em relacdo ao ano seguinte.

190



6.1.4.2.2. Investigacao e transferéncia do conhecimento

N&o encontramos, nos relatdrios e documentos a que tive acesso, dados relativos
aos recursos financeiros arrecadados pela Universidade de Cabo Verde, cuja

proveniéncia seja das atividades de investigacao e transferéncia do conhecimento.

6.1.5. Bloco 5. Politicas estratégicas no dominio da docéncia na
universidade de Cabo Verde
Com a abordagem de “Politica estratégicas no dominio da docéncia na
universidade de Cabo Verde”, pretendemos refletir, ao nivel dos documentos de gestdo
e 0s produzidos no quadro do funcionamento da instituicdo, tendo como proposito
verificar como se processa a estratégia de construcdo da oferta educativa (langamento
dos cursos; decisdes e atores); fortalecimento do corpo docente (formagéo pedagdgica e
mobilidade do corpo docente); coordenacdo do estagio curricular; avaliacdo dos

docentes pelos alunos.

6.1.5.1. Estratégia de construcéo da oferta educativa
a) Lancamento dos cursos

Com a instalacdo e o inicio do funcionamento da Universidade de Cabo Verde,
configurada a partir de trés Institutos publicos do ensino superior, com um forte pendor
de ofertas formativas voltadas para a formacgdo de professores do ensino secundario, a
novel instituicdo se colocava o desafio de diversificar os cursos e adequé-los a nova

realidade.

Da apreciacdo do documento “Linhas de acgdo para o desenvolvimento de
Novos Cursos: 2007/8”, elaborado pela reitoria, pode-se ler que uma das preocupacoes
da universidade consistia em “atender as areas prioritarias da economia, no sentido de
responder as necessidades de conhecimento demandadas pelos sectores estratégicos da

economia, a fim de garantir a eficdcia externa das suas intervengoes”.
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Em desenvolvimento dessa ideia, mas no campo especifico de acgdes
direcionadas para cursos de formacdo pds-secundaria curta, de natureza
profissionalizante, designados CESP (curso de estudos superiores profissionalizantes),
I&-se no “Relatorio de Atividades Uni-CV 2008 que,

Encontros vérios de auscultacdo das necessidades de formacéo foram realizados,
dos quais destacam-se 0s com os Hospitais, as Direcdes Gerais do Ministério da
Salde, o Instituto de Emprego e Formacdo Profissional, a Associacdo de
Empreiteiros de Obras Publicas e Privadas, instituicdes bancarias e empresas da
area de construcao civil. (p. 24)

Ademais, acrescente o referido relatorio que “Considera-se necessario prosseguir
a auscultacéo e constituir um conselho consultivo de parceiros para que a Uni-CV esteja

realmente ciente de responder as necessidades” (p. 24).

Esse quadro ilustra alguma preocupacdo das autoridades responsaveis pela
governagdo da Uni-CV, de estabelecer a ligagdo com o mundo real e envolvente da
universidade, pelo menos ao nivel dos CESP. De observar que ndo pudemos verificar
em quaisquer outros documentos registos de acdes de interacdo com os setores da
sociedade para auscultacdo em termos de necessidades formacdo ou de reconfiguracédo

dos cursos, nem relativos aos CESP e nem relativos aos outros niveis.

b) Decisdes e atores

Com esta abordagem “Decisoes e atores”, pretendemos descrever, no ambito de
politicas estratégicas para a docéncia na Uni-CV, como é que se processam as decisdes
sobre 0s cursos e quais sdo 0s atores participantes, com base nos documentos da e
produzidos pela Universidade de Cabo Verde. Para o efeito, analisamos 0s estatutos da
referida universidade, mas também algumas deliberacdes do Conselho da Universidade,

bem como alguns relatérios das unidades organicas.

Da apreciacdo dos estatutos da Uni-CV, aprovado em 2006, pelo Decreto-Lei n°
53/2006 e as sucessivas alteracdes efetuadas, em 2007, 2009, 2011 e 2016, estas Ultimas
aprovadas pelo Decreto-Lei n® 04/2006, pode-se ler em todos que, “Compete ao
Conselho da Universidade aprovar as propostas de criacdo, alteragdo, suspensdo, ou

extincdo dos cursos provenientes das unidades orgéanicas”.
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Nesta sequéncia, verifica-se, por exemplo, que o Conselho da Universidade, pela
Deliberacdo N° 021-CONSU/2012, de 17 de agosto, decide o0 seguinte:

“Sao aprovados os seguintes Programas conducentes a modalidades de

certificacdo que ndo conferem grau académico:

1.1. Curso de Pds-Graduacao de Especializacdo em Gestdo da Qualidade;

1.2. Curso de Pés-Graduacdo de Especializacdo em Pedagogia Universitaria.

2. Séo aprovados os seguintes Programas e ciclos de estudos conducentes a
obtencdo do grau de Mestre:

2.1. Curso de Mestrado em Aquacultura e Pescas;

2.2. Curso de Mestrado em Ciéncia e Sistemas de Informacao Geogréfica;

2.3. Curso de Mestrado em Filosofia da Educacdo, Cidadania e Direitos

Humanos;

2.4. Curso de Mestrado em Educacéo, Area de Especializagio em Tecnologia de

Informacdo e Comunicacgéo -TIC e Educacéo;

2.5. Curso de Mestrado em Educacdo, Area de Especializacdo em Didactica da

Matematica;

2.6. Curso de Mestrado em Matematica e Aplicagdes”.

Da apreciacdo de alguns relatérios das unidades organicas nao pudemos
identificar reclamacBes, ou questionamento dos seus responsaveis a respeito das
decisdes, ou instancias relativas a aprovacdo dos cursos. Por essa razdo, deduzimos que

o0s procedimentos desenvolvidos tém sido de acordo com o enquadramento estatutario.

No entanto, relativamente ao exercicio de articulagdo com o0s atores externos
(stakeholder externos), da apreciacdo dos relatdrios, ndo pudemos verificar nenhuma
observacao a respeito.

6.1.5.2. Politicas para a docéncia

a) O fortalecimento do corpo docente (a titulacéo)

A afirmacdo e a qualidade do desempenho de uma universidade exigem um

corpo docente devidamente qualificado.

Da analise dos anuarios e registos estatisticos consultados, observa-se que a

Universidade de Cabo Verde iniciou o seu funcionamento, no ano académico

193



2006/2007, de acordo com o quadro infra, com apenas 08 (oito) docentes com o grau de

doutoramento e 57 (cinquenta e sete) com o mestrado.

Quadro 33: Evolugdo da formagdo do corpo docente na Uni-CV — de 2006 a 2015

Nivel Formacao 2006/07 2011/12 2014/2015
Doutoramento 08 51 97
Mestrado 57 267 270
Licenciatura 160 157 126
Bacharelato 04 01 01

Total 229 476 479

Fontes: MED. Anuério da Educagdo - 2006/07
Uni-CV — Ano Letivo 2014-15. Dados estatisticos: Corpos docentes, discentes e ndo docentes — n° e perfil

No entanto, 0 niumero de efectivos do corpo docente, particularmente os com o
grau de doutor, foi evoluindo, de forma significativa, passando de oito para 97 (noventa
e sete) efetivos, em 2014/2015.

Um outro documento que ilustra o esforco que a universidade tem vindo a fazer
neste sentido € o “Relatorio de Autoavaliagdo Institucional da Uni-CV 2015, onde se
pode ler que “(...) durante o ano de 2014, foram autorizados 29 (vinte e nove) pedidos
de dispensa, sendo 19 (dezanove) dispensas com vencimento para formagéo (frequéncia

de curso no exterior para pds-graduacdo (mestrado e doutoramento), ... (p. 102) ”.

O esforgo para a elevacao do nivel de qualificacdo dos docentes se enquadra na
perspetiva de dar corpo ao significado da Universidade de Cabo Verde, uma perspetiva
que vai ao encontro dos que defendem autores como Moroni (2000), segundo o qual,
uma universidade significa desenvolver ensino, pesquisa e transferéncia do
conhecimento, num quadro de autonomia e, para o efeito, de acordo com o referido

autor, ela deve dispor de um corpo docente devidamente qualificado.

Nessa mesma perspetiva, outros autores, como Njuguna e Itegi (2013),
defendem, como principio, que a docéncia no ensino superior deve ser realizada por
profissionais esclarecidos, com capacidade para desenvolver a investigagédo e consciente

do interesse publico.
b) Formacdo pedagdgica

Dos véarios documentos produzidos pela Uni-CV, ndo pudemos visualizar
registos de acdes conducentes, ou resultantes do processo de formacdo de pedagdgica
aos docentes, como uma das vertentes da qualificacdo docente.
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Por outro lado, mesmo a formacao para a elevacdo do grau académico que vem
merecendo alguma atencdo por parte dos dirigentes da Uni-CV, carece de uma
orientagdo mais estratégica e estruturada, como se pode ler no “Relatorio de
Autoavaliacdo Institucional da Uni-CV — 20157, que, “Tendo em consideragdo a
elevada taxa de licenciados ainda em alguns departamentos, embora com experiéncia,
0s 6rgdos de gestao da Uni-CV deverdo promover a criacdo de um quadro de referéncia

para a qualificacdo dos recursos humanos, nomeadamente dos docentes” (p. 108).

Autores como Henard e Leprince-Ringuet (2008) questionam se a posse de um
doutoramento deve ser tomado como o suficiente para a docéncia no ensino superior. A
esse respeito Shulman (1978) defende que a formacdo eficaz do professor requer uma

ampla base de conhecimento pedagogico.
c) Mobilidade do corpo docente

Relativamente & mobilidade do corpo docente, de acordo com os dados
registados pelo “Relatorio de Atividades da Uni-CV 2015, nesse ano, 19 docentes

dessa instituicdo realizaram missdes para diferentes universidades brasileiras.

N&o tendo encontrado mais registo sobre a mobilidade docente, e a avaliar por
apenas esses dados, € de se concluir que esta questdo ndo tem sido devidamente
assumida na perspetiva de autores como N6voa (2012), por exemplo, segundo o qual, a

mobilidade é hoje a condicéo do trabalho cientifico.

d) Gabinete de coordenacédo do estagio curricular

Dos dados da analise documental, 1é-se, no “DESPACHO N° 025-GAB.R/12”,
de 27 de maio de 2015, que,

Dado que no atual contexto estatutario a Uni-CV ndo prevé a criagdo deste
orgéo, considerando a demora na homologacdo dos Novos Estatutos onde este
estaria legalmente enquadrado, tendo em conta a urgéncia em regularizar a
situacdo da gestdo dos processos de estagio, determino pelo presente despacho
Reitoral a criagdo de uma equipa de gestdo dos estagios e da instalacdo do
Gabinete de Estagio e Insercdo Profissional, ...”.
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Como se depreende deste despacho, foi em 2015 que se institucionalizou um
gabinete para assegurar a coordenacdo do estagio curricular, mas também assegurar a

gestdo da insercao dos diplomados da instituicdo do mercado de trabalho.

Considerando o estagio como um “instrumento” importante de ligagdo entre a
academia e o mercado e essa ligagdo como um fator importante da qualidade da
docéncia, como defendem autores como Remaud et al. (2010), infere-se que a
Universidade de Cabo Verde vinha descurando um aspeto muito importante da
qualificacdo da sua docéncia, por um lado, mas também um aspeto muito importante
para a sua interagdo com o mercado e as suas exigéncias, na auséncia de um gabinete

especializado para o efeito.

e) A avaliacdo dos docentes pelos alunos

Um dos aspetos muito importantes a observar na qualificacdo do docente do
ensino superior € a avaliacdo deste pelos respetivos alunos que, segundo Santos e Laros
(2007), devem ser considerados os melhores juizes para avaliar o ensino que recebem e,
por essa razdo, de acordo com os referidos autores, estes ndo devem ser considerados

participantes mudos na melhoria da qualidade do ensino e aprendizagem.

No “Relatorio de Autoavaliagao Institucional da Uni-CV — 20157 (...), 1€-se que,
(...), “constata-se uma inoperancia das praticas de avaliagdo do pessoal docente, ...” (p.
108). Nestes termos a avaliacdo do pessoal docente da Universidade de Cabo Verde nao

é realizada nem pelos responsaveis e nem pelos alunos.

Mas também, no relatorio de atividades de uma das unidades organicas,
referente a0 ano de 2014, expressa-se que “Relativamente aos mecanismos de
seguimento/avaliacdo de professores, os dados recolhidos apontam para a necessidade
de se institucionalizar a avaliacdo do desempenho dos docentes com a criacdo de

instrumentos eficazes e generalizados neste sentido (p. 35) .

Para autores como Scriven (1995), um dos procedimentos adequados para
avaliar o desempenho dos professores € a avaliacdo destes pelos alunos, mediante um

processo livre, que pode ser durante, ou no final de um periodo de aula.
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De acordo com o referido autor, quando bem planeada, construida e
administrada, a avaliacdo dos docentes pelos alunos, € um elemento importante para a

melhoria da qualidade da docéncia.

6.1.6. Bloco 6. Politicas estratégicas nos dominios da investigacdo na
Universidade de Cabo Verde

No “Plano de Atividades da Uni-CV — 2007”, relativamente a investigacao,
pode-se ler que, “(...) das a¢Oes preconizadas neste dominio de intervengdo visam criar
as bases institucionais para o desenvolvimento e difusdo da investigacdo cientifica de

forma sustentada e duradoura”.

Com este enunciado de atividades para o dominio de investigacdo, no primeiro
plano de atividades para a novauniversidade, ilustra a intensdo dos seus responsaveis em
trabalhar para criar condicGes para que o desenvolvimento da investigacdo seja uma
realidade nessa instituicdo, uma preocupagdo muito atual, na medida em que para
autores como Alessandri (2012), a investigacdo é o fundamento de uma universidade,
por ser a atividade que anima, projeta, questiona e guia as atividades da docéncia e da

transferéncia do conhecimento.

Ao longo dos seus dez anos de percurso, foram criadas as seguintes estruturas
(centros, catedras e nucleos) de suporte ao desenvolvimento da investigacao, de acordo

com o quadro infra:

Quadro 34: Estruturas de suporte a investigacdo na Uni-CV

Centros/Céatedras/Nucleos Criagéo Entidade
Centro de Investigacdo em Desenvolvimento Local e Ordenamento do Territorio 2008 CEG — Uni-Cv**
Centro de Investigacdo em Género, Equidade e Familia ? ?
Catedra Amilcar Cabral 2012 CONSU
Catedra Baltasar Lopes da Silva* 2013 CONSU
Laboratdrio de Pesquisa em Ciéncias Sociais 2015 CONSU
O Nucleo de Memérias — NU_ME 2011 CONSU
O Nucleo de Investigagdo em Matematica e Aplicagdes 2012, CONSU
Ncleo de Investigacdo em Tecnologias de Energia, Agua e Manutencéo 2013 CONSU
Nucleo de Investigacdo em Salde e Ciéncias Biomédicas 2012 CONSU
Nucleo de Investigacdo em Desenvolvimento Rural Sustentavel 2012 CONSU
Nucleo de Investigacdo em Saude em Ciéncias da Terra 2013 CONSU
Nucleo de Investigacdo em Saude Ciéncias Biomédicas 2012 CONSU
O Ndcleo de Investigacdo em Lingua, Literatura e Cultura cabo-verdianas* | 2012 CONSU

Fonte: Elaboragéo propria a partir do Relatdrio de Atividades da Uni-CV, 2015.
? Néo conseguimos identificar

*N&o foi instalado

** Conselho de Estratégia e Governo da Uni-CV
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A criag8o desses centros, catedras e nucleos denotam vontade de se implementar
e desenvolver a investigacdo na Universidade de Cabo Verde. Nao obstante, os desafios
da investigacdo requerem a criacdo de um conjunto de condicdes e adoc¢des de medidas

para que a investigacdo possa efetivar-se e fazer a universidade cumprir o seu papel.

No “Relatorio de Atividades do Centro de Investigacdo em Desenvolvimento
Local e Ordenamento do Territério — 2009”, pode-se ler que “(...) as principais
dificuldades ao longo de 2009 foram a falta de verba; falta de equipa de apoio

(secretariado); condicGes precarias de instalacdes; falta de apoio politico-institucional”
(s/p).

Relativamente a este Ultimo, acrescenta o referido relatorio que “(...) ndo houve
nenhum ato de empossamento e apresentacdo publica, ou despacho interno sobre o
centro (diversas vezes requisitados), o que tem dificultado o relacionamento com
diversos departamentos e docentes, facto significativo para um centro de natureza

interdisciplinar” (s/p).

Com este quadro de situacdo, ndo obstante as intencdes dos dirigentes da
universidade, enunciado no inicio, depreende-se que pouco mais de fez, para além de
criagdo dos centros de investigacdo e/ou outras estruturas e, em alguns casos, mesmo
para a criacdo dessas estruturas ndo se acautelou os procedimentos adequados, como
ilustra o referido relatério, mas também o proprio quadro supra, onde ha duas estruturas
criadas, mas que ndo foram implementadas. Em face disso, a questdo que se pode
colocar é se essas estruturas resultaram da dindmica de vontades expressas e da
interacdo entre os investigadores e os dirigentes da universidade, ou se for apenas por

iniciativa dos dirigentes?

Autores como Njuguna e Itegi (2013) defendem que, para o bom funcionamento
dos centros de investigacdo, € importante que 0S responsaveis assegurem que a
comunidade académica disponha de formacdo adequada, mas também de apoios e

motivacao.
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6.1.7. Bloco 7. Politicas estratégicas nos dominios de transferéncia do
conhecimento na Universidade de Cabo Verde

No “Plano de Atividades — 2007, o primeiro instrumento orientador das ac¢des

anuais da Universidade de Cabo Verde, a respeito da transferéncia do conhecimento

(que designaram e continuam a designar de extensao), propuseram que: “Na vertente da

Extensdo, prevé-se a realizacdo de atividades cientificas e culturais, visando a

dinamizagdo da interagdo com a sociedade”. E como uma das agdes, propuseram a

“Definicdo de um quadro referencial para as atividades de extensao da Uni-CV”.

Esta proposta de agdo ilustra a preocupacao desde de inicio na Universidade de
Cabo Verde em fazer da transferéncia do conhecimento um processo da sua interagéo
com a sociedade, no pressuposto do que, como defendem autores como Marmolejo e
Puuka (2006), as instituicbes do ensino superior podem contribuir, de forma

significativa, para o desenvolvimento econdémico, social e cultural das suas regides.

No relatério de atividades de 2014, de uma das unidades organicas, Sao

apresentadas como atividades de extensdo as seguintes agoes:

«ATIVIDADES DE EXTENSAO

% COMISSAO DE COORDENACAO DOS CURSOS DE BIOLOGIA

» 32 Edicdo EXPOMAR 2014: 06 a 08 de novembro de 2014
» Actividades Metodoldgicas, Cientificas e de Integracdo dos Estudantes:
o Actividades de recepcao dos alunos
o Visita ao Campus do DEC
o Apresentagdes de TFC’s pelos ex-alunos da Biologia
o Palestras:
% A importancia da doacdo de sangue — Médico
Hematologista Doutor Paulo Almeida;
A minha experiéncia na Uni-CV - ex-alunos da
Biologia;
Ebola;
Doengas Sexualmente Transmissiveis.

> INTERNACIONALIZACAO

v Participacdo de 6 estudantes da Biologia no Programa de Iniciacdo
Cientifica no Brasil, no periodo de agosto a setembro de 2014;
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Da apreciacdo,

Participacdo da docente Corrine Almeida numa formacgdao no ambito
do Projeto Aquacultura, Plainning and Piloting in Cape Verd, nos
EUA, no periodo de fevereiro a marco de 2013;

Participagdo das docentes Carina Fernandes e Neusa Pinheiro numa
formacdo no &mbito do Projecto Formacdo de Docentes, no Brasil, no
periodo de 1 a 31 de agosto de 2013;

Participagio nas JORNADAS DE DIVULGACAO DE
RESULTADOS DO PROJETO ISLHAGUA EM CANARIAS E
TROCA DE EXPERIENCIAS COM CABO VERDE. Colaboradores
envolvidos: Henrique Evora (Presidente DECM) Carina Fernandes e
Mara Abu-Raya no periodo de 22 a 25 de outubro de 2013;

Participagdo das docentes Carina Fernandes e Corrine Almeida numa
Conferéncia/Workshop no ambito do Projeto TELECAN, nas ilhas
canarias, no periodo de 25 a 29 de novembro de 2013.

no conjunto dessas acgdes, depreende-se que nem todas elas séo,

em rigor, atividades de extensdo, o que talvez demonstra a necessidade de um maior

aprimoramento do conceito “extensao” ou “transferéncia do conhecimento™.

Para autores como Saez e Eransus (2010), “configuram o bojo de transferéncia

do conhecimento, acbes como 0s contratos de investigacdo, a consulta, os contratos de

licenca, os investigadores jovens que passam periodo de tempo nas empresas que

trabalham com os investigadores das universidades, e 0s novos projetos empresariais

(spin-offs), etc.” (pp. 12-13).

Infere-se que a propria Universidade publica, talvez ao nivel da sua direcéo tem

a consciéncia de que o conceito de extensdo precisa ser melhor aprimorado na

instituicdo, quando observa no seu “Relatorio de Atividades de 2015 que,

As acdes de Extensdo Académica devem procurar promover o didlogo e a
interacdo com a comunidade, de forma a que 0 ensino e a investigacdo sejam
fundamentados e integrados na realidade social, numa perspetiva interdisciplinar
e critica, contribuindo para a capacidade de desenvolver tecnologia e inovacéo,
além de fomentar a¢des indutoras de mudanca e ou transformacdes sociais. (p.

33)

Com essa perspetiva, infere-se que nem todas as acOes consideradas como sendo

de extensdo se enquadram no sentido concetual da extensdo observada no referido
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relatorio que, no entanto, ndo faz nenhuma referéncia a agdes concretas de transferéncia
do conhecimento realizada pela Universidade de Cabo Verde no ano de 2015 e 0 mesmo
também ndo se verifica nos outros relatorios consultados, como o de 2014 e 2008, sendo

que 0 mesmo também se pode dizer em relacdo aos relatdrios das unidades organicas.

6.2. Da Analise das Entrevistas

6.2.1. Bloco 1. Analisar em que medida o conceito de stakeholders (internos e
externos) € desenvolvido na Uni-CV

Partindo do quadro referencial tedrico do novo modelo de gestdo desenvolvido a

partir da década dos anos 80, que chama atencdo para 0 impacto que o0s atores internos e
externos tém sobre o comportamento das organizagdes/empresas, para além dos
acionistas (Key, 1984), com a abordagem da tematica “desenvolvimento do conceito de
stakeholders (internos e externos) no processo de governacao da Universidade de Cabo
Verde”, tentamos compreender em que medida este conceito é desenvolvido no
processo de governacdo da referida universidade, no quadro do cumprimento da sua

missao.

Neste sentido, com as questdes colocadas, pretendiamos perceber, na perspetiva
dos entrevistados, quem séo os stakeholders internos e externos dessa universidade,
assim como a forma como se desenvolve a relacdo comunicacional com os referidos
stakeholders, tendo em conta a importdncia que 0S mesmos representam na

materializacdo da missdo universitaria.

6.2.1.1. Stakeholders da universidade

a) Stakeholders internos

Para a generalidade dos entrevistados, os stakeholders internos da Universidade
de Cabo Verde sdo os estudantes, docentes e funcionarios. Esta é uma tese que, em
parte, vai ao encontro da que é defendido por autores como Kerr, (1982), por exemplo,
segundo o qual, a universidade, que ele chama de “multidiversidade”, ¢ um

conglomerado de comunidades internas e externas, sendo que a interna envolve
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comunidade de estudantes, comunidade de pessoal académico, comunidade do pessoal

nao académico, entre outras.

No entanto, para alguns entrevistados, como refere por exemplo o CE9, pessoal
académico, “a parte interessada interna sdo os estudantes”. Outros, como por exemplo o
entrevistado CE2, pessoal académico, consideram que ela € formada pelos
“professores”. Sao duas perspetivas diferentes, mas ambas restritivas no concernente
aos stakeholders internos de uma universidade, quando comparada, por exemplo, com

aquilo que defende Kerr (1982).

Por outro lado, esta € uma perspetiva que nao se encaixa na visdo de autores
como Freeman e McVea (2001), na medida em que para os referidos autores, qualquer
grupo ou individuo que é afetado ou que pode ser afetado pela realizacdo dos objetivos
de uma organizacdo faz parte de stakeholders dessa organizacgdo, neste caso, todos
aqueles que integram a comunidades académica, ou seja, 0s estudantes, o pessoal
docente/investigadores e 0 pessoal ndo docente.

Pertinentes sdo, também, as respostas de alguns entrevistados que, para além de
alunos, consideram as estruturas de organizacdo administrativas e de gestdo e 0s seus
respetivos dirigentes como sendo principais stakeholders internos da universidade. Por
exemplo, como refere 0 AE12, Presidente Unidade Organica, “ (...) temos a gestdo, a

parte administrativa, a parte académica, os alunos que sdo 0 nosso publico essencial.

Esta visdo vai ao encontro das perspetivas de varios autores (Nedwek & Neal,
1994, Kotler & Fox, 1995, Duderstadt, 2001 e Jongbloed, Enders & Salerno, 2008) que
defendem que, dos stakeholders internos de uma universidade, fazem parte, de entre
outros, os administradores da universidade, conselhos da universidade, conselho

diretivo, gestéo, etc.

Finalmente, registe-se que alguns entrevistados dao primazia aos estudantes,
como refere por exemplo o entrevistado CE11, pessoal académico, ao considerar que “o
publico interessado, primeiramente, pode-se considerar os alunos, depois os docentes”,
levando-nos a perceber o papel que eles afetam ao objeto da missdo da universidade

para a governanca. Esta é uma situacdo que, a0 mesmo tempo que vai ao encontro da
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opinido dos restantes entrevistados, destaca, todavia, o papel dos interessados na

universidade e na sua governacao.

O destacamento da importancia dos estudantes no seio dos demais stakeholders
internos da universidade se enquadra, por um lado, na perspetiva de autores como
Jongbloed, Enders e Salerno (2008) que defendem que, de entre os stakeholders de uma
universidade, os mais importantes sdo os estudantes e, por outro, de um ponto de vista
mais geral de gestdo organizacional, se enquadra na perspetiva de Mitchell, Agle e
Wood (1997), autores que consideram que, para uma realidade pragmatica, tendo em
conta que ndo é possivel atender a todas as reivindicacdes reais ou potencias, € preciso

priorizar em funcdo do grau de saliéncia dos diferentes stakeholders.

Para os referidos autores, a teoria do grau de saliéncia dos stakeholders pode
explicar a quem e para qué os gestores realmente devem prestar atencdo, neste caso 0s
alunos, como referem os entrevistados e, nesta base, propuseram trés atributos que
devem ser considerados por uma organizacdo, na identificacdo dos seus stakeholders: o
poder, a legitimidade e a urgéncia, sendo este Gltimo, quando o relacionamento ou a

demanda é naturalmente sensivel e fundamental para os stakeholders.

Numa universidade marcada pela docéncia, em termos de atividades, como é a
Universidade de Cabo Verde, de entre os varios stakeholders, a satisfacdo dos
estudantes, pela obtencdo da formacdo de qualidade e a insercdo no mercado acaba,
naturalmente, por ganhar a preocupacdo maior e, por isso, estes se configuram nos

stakeholders com urgéncia, cujo grau de saliéncia é maior.
b) Stakeholders externos

Relativamente aos stakeholders externos da universidade, de uma forma geral,
o0s entrevistados divergem na indicacdo. Por exemplo, o entrevistado AE4, presidente de

unidade organica, refere o seguinte:

Falo concretamente dos alunos que é o principal cliente, sem a qual a
universidade ndo pode funcionar; as empresas e servigos, o Estado como o
principal beneficiario de tudo o que a universidade pode e deve fazer, em termos
de capacitacdo humana, pensando a parte da economia, quando se pensa em
questdes de desenvolvimento de um pais, o que faz com que a universidade deve
estar a altura para dar respostas, mas também para tirar beneficios.
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Para além do referido entrevistado que apresenta uma visdo mais alargada, a
maioria tem uma perspetiva mais restritiva, ao indicar a sociedade ou a comunidade,
apesar do sentido plural destas. O caso mais paradigmatico é o entrevistado EE15,
pessoal ndo académico, que aponta apenas 0s jovens como sendo os stakeholders
externos da Universidade de Cabo Verde, ao referir que “Eu poderia indicar os jovens
porque a universidade trabalha para a sociedade, mas a universidade quer atingir um

publico mais atingivel e esse sdao os jovens.”

A perspetiva desses entrevistados € redutora e, de certo modo, vaga quando
comparada com a de autores como Kerr (1982) que, da sua visdo da universidade como
multidiversidade, defende que dos seus stakeholders externos fazem parte o governo,

empresarios, organizaces ndo-governamentais, ex-estudantes, etc.

Outros autores ainda, como Jongbloed, Enders e Salerno (2008), defendem que
os stakeholders externos de uma universidade englobam comunidade de diferentes
areas, como saude, cultura, desenvolvimento do territorio, mercado de trabalho, ou seja,
todas as entidades e organizacdes, cujas agendas afetam as do ensino superior. E neste
sentido que, quando os entrevistados apontam a sociedade, ou a comunidade, ou ainda
apenas os jovens, como sendo stakeholders da Uni-CV, apresentam uma perspetiva
vaga ou redutora dos stakehoders da referida universidade.

Segundo Mitchell, Agle e Wood (1997), a identificacdo e especificacdo dos
stakeholders de uma universidade, no ambito de gestdo da responsabilidade social, é de

muita importancia para o cumprimento da misséo.

A perspetiva de se considerar os stakeholders externos de uma universidade se
enguadra numa visao de que € preciso considerar que a missao da universidade, além da
docéncia e da investigacdo, passa a incluir contribuicbes para o bem-estar
socioecondémico do seu meio envolvente, cujas pessoas, instituicbes e organizagoes

representam stakeholders de uma universidade (Jongbloed, Enders & Salerno, 2008).

Neste sentido, ao identificar e considerar os seus stakeholders externos, a
universidade estara a cumprir a sua missao de contribuir para o desenvolvimento do seu
meio envolvente, mas estara, também, de acordo com autores como Jonglobed, Enders e

Salerno (2008) a mobilizar recursos para a sua sobrevivéncia, uma opinido expendida
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por alguns entrevistados como por exemplo o AE12, ao considerar que “A universidade,
até para a sua sobrevivéncia, tem de identificar os setores de interesse, como empresas,

ministérios e outros”.

6.2.1.2. Comunicagéo com os stakeholders

A forma como se comunica com 0s atores e 0s parceiros de uma organizacéo,
neste caso, de uma universidade, determina em grande medida a importancia e o sentido

que se lhes atribui, ou ndo, como stakeholders dessa organizacao.

Essa perspetiva tem as suas bases no conceito de comunicacgdo organizacional
defendido por autores como Wrench e Punyanunt-Carter (2012), em que segundo 0s
quais, a comunicacao organizacional é o processo pelo qual uma organizacdo procura
estimular na mente dos seus atores e parceiros o significado de stakeholders, atraves de

um adequado sistema de comunicacao dentro da organizag&o.

E nesse quadro conceptual que quisemos obter junto dos entrevistados as suas
percecdes relativas a forma como a Universidade de Cabo Verde desenvolve as suas
comunicacdes com os seus stakeholders e, por essa via, perceber se na referida
universidade o conceito de stakeholders, tanto internos, como esternos é cultivado, no

ambito do processo da sua governacao.

a) Comunicacdo/Relacdo com os stakeholders internos

Genericamente, os entrevistados sdo de opinido de que a universidade precisa
melhorar o seu sistema de comunicagdo com os seus stakeholders internos, na medida
em que, como refere, por exemplo, o entrevistado AE4, presidente de unidade organica,
“Nao tem sido o desejado. Nao pela falta de vontade, mas pelos mecanismos que nao

tém sido corretos, ou a sua utilizagdo e isso prejudica a universidade.”

De acordo com a opinido da maioria dos entrevistados, o sistema eletronico de
comunicacéo, ndo tem favorecido o dialogo institucional com os stakeholders internos.
Sobre este assunto, por exemplo, expde o entrevistado CE21, pessoal académico, o

seguinte:
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(...) quem gere a universidade ndo se apostam na criacdo de um ambiente onde
se tem a oportunidade de dialogo, de conversas entre a universidade e as partes
interessadas. Eu tenho experiéncias dos Estados Unidos, onde que ha eventos,
onde se encontra com o Presidente e Vice-presidentes e isto era todas as
semanas, tanto dentro dos escritorios como fora, ta a ver? E isso tinha um valor
muito importante para nés que eramos alunos, coisas que nao acontecem aqui.
Aqui as pessoas que dirigem estdo mais fechadas nos seus escritorios, ndo se
conectam.”

Nestes termos, a maioria dos entrevistados clama por uma maior interagdo entre
0s atores internos com vista a por cobro a uma realidade onde, como refere o
entrevistado EE17, pessoal ndo académico, “H4 pouco didlogo, mesmo entre os
departamentos.” E, no mesmo sentido, refere o entrevistado DE3, estudante, que na

Universidade de Cabo Verde “Nao ha tanta interacdo com os alunos ¢ funcionarios.”

Esta perspetiva cooperativa e consensual dos entrevistados, marcada por uma
forte interacdo entre a pluralidade dos atores, desejada pelos entrevistados, constitui-se
numa das caracteristicas marcantes do novo modelo de governacdo da universidade (a
governanca universitaria) e concorre para o distinguir dos modelos tradicionais
(Martinez, 2005 e Catala, 2005), alids, uma perspetiva que também é defendida por
autores como Tierney e Minor (2003), segundo os quais, 0 estabelecimento de um
adequado sistema de comunicacdo numa instituicdo do ensino superior € um dos

principais aspetos estratégicos para assegurar a boa governanca.
b) Comunicacéo/Relacionamento com os stakeholders externos

De uma forma geral, os entrevistados reconhecem que a universidade tem
trabalhado na firmacdo de protocolos com vista ao estabelecimento de parcerias com
alguns stakeholders externos, como refere, por exemplo, o entrevistado AE12,
presidente de unidade organica, “Quanto ao publico externo, tem havido iniciativas que
partem da prépria instituicdo., neste caso, alguns protocolos. Portanto, da parte da Uni-

CV, tem havido essa preocupagdo.”

Isto revela que ha preocupacéo, por parte da instituicdo, em estabelecer parcerias
e que, de algum modo reconhece a importancia dessa parceria como exple, por
exemplo, o entrevistado BES5, membro da reitoria, afirmando o seguinte: “As

instituicGes com as quais trabalhamos, € na logica de parcerias. Portanto, séo parceiras,
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estabelecemos protocolos. Temos instituicbes que nos pedem vagas para 0S Seus
funcionarios e colaboradores, em condicdes especiais. Mas também exigimos

,"

contrapartida

No entanto, alguns entrevistados, cientes dessas iniciativas, reconhecem que a
instituicdo ndo dispde de uma estratégia para o estabelecimento de comunicacao, razéo
pela qual e, talvez por isso, ndo tem tido correspondéncia, como refere por exemplo o
entrevistado AE4, presidente de unidade organica, “A universidade tem trabalhado
numa linha de parceria, no sentido de desenvolver formacgdes que sejam de importancia
para desenvolver esses servicos a bem da economia do pais. E claro que esta aposta da
universidade ndo tem sido correspondida da mesma forma que a expetativa que tem e
esta € uma grande questdo, sobretudo com relacdo a esse papel e vontade que a
universidade tem e a resposta dessas parcerias para que a universidade possa fazer

melhor”.

A falta de retorno, como consequéncia dos protocolos assinados, que alguns
entrevistados apresentam, € justificada por outros entrevistados como sendo causada por
deficiente relacionamento entre a universidade e as entidades que constituem potenciais
stakeholders externos, como refere por exemplo o entrevistado FE13, municipios, “O

relacionamento ndo é assim intenso! Passa quase a margem”.

No mesmo sentido, expde o entrevistado GE22, setor empresarial, que “(...) o
gue nos pensamos € que o relacionamento ainda é muito incipiente. Portanto, ndo ha

uma relagdo proxima entre a universidade e o setor empresarial”.

Este quadro apresentado pelos entrevistados contraria a perspetiva que autores
como Neave (1995) e Mainardes et al. (2010) defendem. Para os referidos autores, a
afirmacdo da relevancia de uma universidade junto dos seus stakeholders externos,
passa pelo desafio de os identificar e conhecer as suas necessidades. No mesmo sentido,
defende Khem (2012) que um intenso relacionamento entre a universidade e 0S seus
stakeholders contribui para a institucionalizagdo de um sistema de funcionamento da

universidade baseado nas necessidades dos stakeholders.
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6.2.2. Bloco 2. Atores participantes do processo de governagdo da
Universidade de Cabo Verde

Com a abordagem da tematica “atores participantes do processo de governagédo
da Universidade de Cabo Verde”, pretendiamos conhecer, da percecdo dos
entrevistados, quem sdo os atores, de entre os stakeholders internos e externos, que
participam da governagdo da referida universidade. A mobilizagdo dos stakeholders
para participarem do processo de governacdo € uma das componentes fundamentais
para a definicdo e caraterizacdo do modelo de governacdo que € desenvolvido na
Universidade de Cabo Verde.

E assim que, com as questdes colocadas aos entrevistados, procuramos obter a
perce¢cdo dos mesmos relativamente aos stakeholders internos e externos que

participam, efetivamente, no processo de governacéo da referida instituicdo.

6.2.2.1. A governacao e atores internos
a) Centralizacéo das decisdes

Genericamente, o0s entrevistados reconhecem que a participacdo dos atores
(stakeholders) internos no processo de governacdo da universidade ndo é valorizada,
como refere por exemplo, o entrevistado CE11, pessoal académico, ao afirmar que “(...)
guem governa € a reitoria € 0s seus dirigentes”. E, nos mesmos termos, expde o
entrevistado AES8, presidente de unidade orgénica, que “(...) quem esta a participar ¢ a

equipa reitoral, ou seja, o reitor ...”.

Este € um quadro desmobilizador que leva os atores, particularmente, o pessoal
académico a sentir-se secundarizados, como expde por exemplo o entrevistado AE1,
Ex-presidente de unidade orgénica, “Sentem-se secundarizados. Tanto simples como
este! (...) sem falar com os professores! E as vezes, ha certas coisas que dizem respeito

aos professores e Departamentos, mas que vém la de cima. Cumpra-se”!

Com esse procedimento, 0s responsaveis da Universidade de Cabo Verde
centralizam a governacdo da instituicdo, como refere por exemplo o entrevistado CE6,

pessoal académico, “E um sistema centralizado na reitoria”.
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A pratica centralizadora, onde reina o sentimento de que “Quem governa € o
Reitor, como refere o entrevistado BE16, ex-membro da reitoria, contraria a tendéncia
internacional, onde, segundo autores como Ribot (2002), a descentralizacdo tem sido
encarada como um processo que permite maior participacdo dos atores nas tomadas de
decisdes, por contribuir para melhorar a gestéo e a eficacia institucional, mas também,

por ser potenciadora do aumento de responsabilizacdo dos atores.

Mas quando a participacdo de atores ndo € assegurada, de forma efetiva, como
refere o entrevistado DE14, estudante, ao assinalar que “ (...) ndo temos a participacdo
de forma formal ...”, os atores estardo mais afastados dos centros de decisdo e, dessa
forma, como advertem autores como Nokolov (2006), Faguet (2011) e White (2011)
ndo estardo a contribuir para a eficiéncia e o desenvolvimento sustentavel da

universidade.

Autores mais radicais, como Felt (2007), consideram que a centralizacdo gera o
descontentamento nos atores, facto que para uma instituicdo produtora do conhecimento
criativo, como universidade, pode significar que o seu potencial, a longo prazo, pode

ficar comprometido.

b) Participacdo de atores externos

Relativamente a participacdo dos atores (stakeholders) externos, 0s
entrevistados, na sua maioria, sdo de opinido que ela ndo se verifica, como alude por
exemplo o entrevistado AE4, presidente de unidade organica, “Nao existe uma presenca

fisica de elementos externos”.

No mesmo sentido, refere o entrevistado FE20, municipio, que “AsSim,
diretamente, no dia-a-dia, ndo ¢ visivel.” Este quadro faz com que a relacdo entre a
Universidade de Cabo Verde e os diferentes setores, como o empresarial por exemplo,
nao seja a desejavel, como refere o entrevistado GE22, setor empresarial, “(...) ndo ha

uma relacdo préxima entre a universidade e o setor empresarial”.

Interessante observar que, para alguns entrevistados, a participacdo dos atores
externos no processo de governagdo da Universidade de Cabo Verde contribuiria para o
desejado relacionamento entre aquela instituicdo e o setor empresarial, em particular,

como refere por exemplo o entrevistado GE23, setor empresarial, ‘“Parece-me um
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caminho que levaria, ou facilitaria, esse processo de aproximacdo entre 0 mundo

académico e o mundo empresarial”.

Esta perspetiva, para autores como Warren (2002) e Fimyar (2009), mais do que
uma exigéncia moral e de oportunidade de desenvolvimento, € uma necessidade

estratégica e um bom principio.

Mas, para alguns entrevistados, a questdo da participacdo, em Cabo Verde, ndo
se coloca apenas a Uni-CV, como refere por exemplo, o entrevistado CE21, pessoal

académico, “(...) ndo ¢ uma pratica em Cabo Verde”.

Para Pérez e Peird (1997, citado por Quezada, 2012), a universidade publica s6
se legitima se ela for capaz de responder as demandas e as necessidades sociais para as

quais foi criada e sé assim justifica a sua existéncia.

Nesta perspetiva (Quezada, 2012), se a universidade publica perder a
sensibilidade para as exigéncias e necessidades dos seus stakeholders, as suas decisdes
estardo a ser determinadas por outros jogos politicos e por uma légica de interesse

corporativo.

6.2.3. Bloco 3. A autonomia da Universidade de Cabo Verde e a percecao
dos seus stakeholders internos

6.2.3.1. Autonomia da universidade

a) Dominios e limites de autonomia

Para alem da questdo dos estatutos da Uni-CV que é aprovado pelo Governo e
que alguns entrevistados consideram-na como uma limitag&o, no geral, os entrevistados
apontam a questdo do financiamento que compromete a capacidade de resposta da
referida instituicdo. A este respeito, como exemplo, refere o entrevistado CE2, pessoal

academico, o seguinte:

No momento em que nos encontramos, realmente, ndo existe a autonomia total,
na medida em que precisamos de apoios para ultrapassarmos certos
constrangimentos que enfrentamos. Sabendo que a universidade tem desafios,
problemas, entdo muitas vezes ndo tem aquela capacidade de respostas.
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Dois aspetos sdo apontados pelos entrevistados como sendo concorrentes para o
efeito. Por um lado, apontam o montante financeiro que é disponibilizado anualmente
pelo Estado para o funcionamento da universidade e, por outro, a incapacidade legal de
aumentar autonomamente o valor das propinas. Como exemplo, refere o entrevistado
AE12, presidente de unidade orgéanica, que “(...) a universidade tenta ser autdbnoma,
mas para isso tera de ter mais recursos e mais liberdade financeira. Se eu for falar em

ndmeros, estariamos limitados a 34%.”

No mesmo sentido, refere o entrevistado AEL, ex-presidente de unidade

organica, o seguinte:

A universidade, em termos tedricos, tem a sua autonomia cientifica
administrativa pedagdgica e financeira, mas quando ha mais de sete anos a
propina ndo foi atualizada e a universidade ndo pode fazer, isto pode levar a
universidade a fechar as portas.

Neste aspecto, destaca-se alguma falta de racionalidade num pais que se quer
desenvolvido e que passa, necessariamente, por uma maior qualificagdo da sua
populacdo, com um ensino superior publico pago, haver académicos com o
entendimento de que a Unica universidade publica, face as limitacdes no financiamento
publico, deve fazer das propinas pagas pelas familias o seu principal fonte de
financiamento, a semelhanca do que acontece com o ensino superior privado, ao invés
de exigir que o Estado garanta 0 acesso e permanéncia de forma gratuita e

acompanhada de a¢do social.

O exemplo tipico dessa falta de racionalidade € o que é referido, por exemplo,

pelo entrevistado AE18, membro da reitoral, ao considerar que:

(...) a estrutura do sistema de financiamento da universidade, de ponto de vista
do ideério, é 6timo porque a universidade tem que sair a procura de recursos!
Agora, de ponto de vista pragmatico, daquilo que é o contexto real atual de Cabo
Verde e da universidade, eu acho que o sistema instalado, ainda ndo deveria ser
instalado neste momento, nesta fase de desenvolvimento da universidade.

Para autores como Stichweh (1994, citado por Nybom, 2008), tratando-se de
universidade publica, cabe ao Estado assegurar as condi¢des para que a instituicdo possa
ter capacidades para tomar decisdes independentes, no ambito do compromisso
institucional e assumir a plena responsabilidade pelas decisfes tomadas e 0s possiveis
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efeitos externos dessa decisdo, ou seja, ser-se responsavel. E como refere o entrevistado
CEB, pessoal academico, “(...), isso tem que comegar pela autonomia financeira. No dia
em que ela comecar a autossustentar-se, tera a voz para exigir a sua autonomia no

geral”.

b) Autonomia como conquista

Alguns entrevistados tém a opinido de que a autonomia universitaria € uma
questdo de atitude, uma conquista a perseguir e, por conseguinte, um caminho a
percorrer que exige o esforco de todos e de cada um dos membros da comunidade

académica. Por exemplo, refere o entrevistado CE9, pessoal académico, que,

A autonomia esta no centro do saber. Ela é uma questdo real e de atitude! Muitas
vezes as pessoas ficam a espera de ordens, diretivas que vém de cima. Mas vem
progredindo, embora haja um caminho a percorrer. A eleicdo do reitor é
simbdlica, mas ndo é tudo. Ela vem acontecendo, mas é obvio que ha um
caminho a percorrer.

Esta € uma visdo defendida por varios autores como Barroso (1997), Favero
(1997, citado por Otranto, 2002) e Andrews (2015), segundo 0s quais, a autonomia nao

pode ser entendida somente no seu aspeto legal (autonomia decretada) e nem como uma

dadiva, mas sim como uma conquista ou um constructo.

Nesta mesma perspetiva, Otranto (2002) observa que, para la do enquadramento
legal, a autonomia se constrdi de forma gradual e progressiva, dependendo do maior ou
menor grau de comprometimento da comunidade académica com a missdo da

instituicdo, dentro do seu contexto social.

6.2.3.2. Stakeholders e o exercicio de autonomia

a) Autonomia interna

Relativamente a autonomia interna, resultante da relacdo entre a reitoria e as
unidades organicas, de uma forma geral, os entrevistados reconhecem que ha
dificuldades, como refere por exemplo o entrevistado CE6, pessoal académico, ao

considerar que “nas unidades organicas onde estamos implantados, no dia-a-dia, nds
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nédo sentimos a autonomia da universidade”. Na mesma perspetiva, alude o entrevistado

CEL11, pessoal académico, que:

(...) os departamentos t€ém autonomia, mas na pratica nao funciona. Vejamos um
exemplo: os professores apresentam as suas necessidades a coordenacéo e esta ao
departamento, mas este tem que enviar para a reitoria, quem tem autonomia
financeira para decidir o que pode ser feito ou ndo. Portanto, os presidentes tém
iniciativas, apresentam-nas a reitoria, mas ndo ha essa autonomia, sobre tudo a
autonomia financeira.

Essas opinides sdo corroboradas por outros entrevistados como por exemplo o

AE4, presidente de unidade orgéanica, ao referir que:

N&o existe autonomia na universidade. Existe um érgédo central da universidade
que executa. Quando falo de autonomia, € preciso ter recursos financeiros. Ndo
tendo esses recursos, ndo hd autonomia. Do meu ponto de vista, € preciso
trabalhar essa parte, sobre tudo nas unidades organicas, o que contribuiria para
que a universidade ganhasse.

No entanto, ndo obstante este quadro, alguns dos entrevistados reconhecem
espacos de alguma autonomia por parte das unidades organicas nas dimensdes
pedagdgica e cientifica, como refere, por exemplo o entrevistado AE8, Presidente de
uma das unidades organicas, que “ (...) em termos de autonomia financeira, a
universidade continua muito centralizada. Aquelas que s&o mais fortes e que me

agradam sdo a autonomia pedagogica e de investigacao”.

Mas, devido as restrigdes administrativas e financeira de que as unidades
organicas sofrem, estas acabam por afetar as dimensdes pedagdgica e cientifica,
colocando-as na profunda dependéncia da reitoria, como observa, por exemplo o
entrevistado AE10, presidente de unidade organica, “ (...) o meu departamento, em

termos de autonomia, esta completamente dependente de instancias superiores”.

Nessa perspetiva, depreende-se que, de acordo com o0s entrevistados, se a
universidade se queixa de limitacbes de autonomia em relacdo ao Governo da
Republica, sobretudo no aspeto financeiro, 0 mesmo também acontece com as unidades
organicas, em relacdo a reitoria e de forma ainda muito mais limitada, como refere por
exemplo o entrevistado AE12, presidente de unidade orgéanica, que “ (...) a autonomia

do departamento € muito mais limitada ainda. Limitamos a propor. Qualquer trabalho
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que exige recursos financeiros, temos de fazer proposta e submeter a administracdo

central (reitoria) para autorizar”.

Autores como Coutinho (1991) consideram que a dimensdo organizativa das
liberdades de criacdo cientifica, de ensinar e de aprender exige que oS interesses
relevantes dos seus exercicios em comum, no quadro universitario, sejam encarados
como interesses proprios a serem perseguidos pelas diferentes unidades organicas,
independentemente de poderes condicionantes de intervencdo intra-administrativa.
Assim, para o referido autor, esta condicdo se aplica, tanto em relacdo aos poderes do
governo-geral da universidade, como em relacdo aos poderes dos 6rgaos cujos membros

sejam nomeados por aquele.

Sendo os recursos financeiros instrumentos para a realizacdo das demais
dimensdes de autonomia, a sua limitacdo ou condicionamento na utilizacdo, ao nivel das
unidades orgéanicas, compromete as efetivacbes destas, colocando-as na dependéncia

completa da reitoria.

b) Autonomia externa (em relacdo a sociedade)

No que se refere ao exercicio para a afirmacdo da autonomia da Universidade de
Cabo Verde junto da sociedade (stakehoders externos), os entrevistados, de uma forma
geral, séo de opinido de que a universidade ndo vem trabalhando nesse sentido. A esse
respeito, refere o entrevistado FE13, municipio, o seguinte: “sinceramente, ndo sinto
que a universidade vem trabalhando para afirmar a sua autonomia. Percebe-se isso”. Na

mesma perspetiva, o entrevistado GE22, setor empresarial, expbe que:

(...) a universidade poderia fazer mais, mas o setor privado também poderia
aproximar da universidade. Mas do setor privado, como lhe disse anteriormente,
é preciso ter em conta o perfil do nosso tecido empresarial. S&o sobretudo micro
e pequenas empresas. NOs pensamos que hd um grande trabalho a fazer nesse
campo e a universidade podera tentar aproximar-se, sobretudo, das grandes e
médias empresas e ver ai as possibilidades.

As opinides dos representantes dos municipios e do setor empresarial séo
corroboradas por membros da academia, como o AELl, Ex- Presidnete de unidade
organica, ao referir que “ (...) ndo tem havido articulacdo entre os que fornecem

trabalhos e os que precisam do trabalho (os que formam) .
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A auséncia de um plano estratégico, enquanto instrumento de orientacdo politica
das suas atividades e produto do dialogo entre a Universidade de Cabo Verde e a
sociedade € apontada por alguns entrevistados como sendo uma das fragilidades que
acaba por afetar a autonomia desta em relacéo a sociedade e estar-se muito dependente
dos programas politicos dos governos. A esse respeito, refere, por exemplo, o
entrevistado AES8, pessoal académico, que, “ (...) por universidade ndo ter um programa
préprio que a permita ser autbnoma, acaba por vir muito a reboque dos programas

politicos”!

Este quadro contraria a perspetiva de autores como Sharma e Ghista (2008),
segundo os quais, na era em que a universidade é compreendida como um laboratério
para o desenvolvimento de uma sociedade e instituigdo cultivadora dos ideais do
progresso, deve atuar sobre os problemas da sociedade, mediante uma clara
compreensdo do seu papel e de exercicio de afirmacéo da sua autonomia em relacdo aos

diversos stakeholders externos.

Na auséncia de instrumentos de orientacdo estratégica e de mecanismos de
didlogos com os diversos seguimentos da sociedade, incluindo o Governo, ndo resta
alternativa a Universidade de Cabo Verde que ndo ir ao “reboque” do Governo, ou de
satisfacdo da politica deste, como refere, por exemplo, o entrevistado BE18, membro da
equipa reitoral, “Nos estamos sempre muito atent0s aos noticiarios € o que nés vemos é

onde que 0 Governo esta a colocar a tonica”.

Para o entrevistado EE21, pessoal académico, “Pode até existir a vontade de se
afirmar a autonomia, mas o problema que se coloca é que a satisfacdo politica, como

disse, é sempre prioridade...”

6.2.4. Bloco 4. O financiamento publico e formas alternativas de
financiamento da Universidade de Cabo Verde

A abordagem dessa tematica tem como propoésito descrever o financiamento

publico da Universidade de Cabo Verde e formas alternativas do seu financiamento.

Para o efeito, relativamente ao financiamento publico, procuramos obter junto dos

entrevistos, as suas percecOes sobre a participagdo do Estado, assim como as

dificuldades que essa participacdo representa para a universidade. Por outro lado,
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abordamos as formas alternativas de financiamento da referida academia, com destaque

para o papel das familias, a investigacéo e a transferéncia do conhecimento.
6.2.4.1. O financiamento publico

a) Participagdo do Estado

Genericamente, os entrevistados sao de opinido de que a Universidade de Cabo
Verde é subfinanciada pelo Estado, como refere, por exemplo, o entrevistado CES,
pessoal académico, “(...) avaliamos como insuficiente. O financiamento foi fixado e,

nessa altura, ndo ultrapassou os 40%.

Este, para além de ter sido num limite percentual insuficiente, vem-se baixando
de forma continua, como expBe o entrevistado AE4, presidente de unidade organica,
“Neste momento, tem apenas 34% de contrapartida do Estado e ¢ menos do que tinha
no primeiro ano. Aumentaram as dificuldades e os problemas, mas a contraparte do

Estado baixou, ao invés de ter subido para contrapor o desequilibrio orcamental.

Para os entrevistados, tratando-se de uma Universidade Publica, o Estado
deveria disponibilizar mais recursos, como refere, por exemplo, o entrevistado AE10,
presidente de unidade orgéanica, “(...) o Estado poderia investir mais, principalmente,
por ser uma universidade publica.” Na mesma perspetiva defende o entrevistado EE15,
pessoal ndo académico, referindo que, “(...) sendo uma universidade publica, o Estado

deveria comparticipar mais, em termos financeiros.”

Este quadro de subfinanciamento da Universidade de Cabo Verde, associado a
criagdo de mais nove instituicdes de ensino superior, sendo oito privadas, desenvolve
algum sentimento de angustia, ou até de irresponsabilidade na racionalizacdo de
recursos, como expde, por exemplo o entrevistado CE7, pessoal academico, ao referir

que:

A minha opinido, é que esta tudo mal! Veja, a universidade é publica! Num pais
pequeno como Cabo Verde, cria-se a universidade publica, a meu ver, para
servir determinadas areas de desenvolvimento. Mas quando se deixou criar mais
nove universidades privadas, ndo tenho nada contra, antes pelo contrario, mas €
preciso sermos realistas quanto aos recursos que o pais dispde!”
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Para autores como Johnstone (2013) e Fielden (2008), a tendéncia para a
diminuicdo do financiamento puablico é internacional e como contrapartida, os Estados
tém aumentado a autonomia das instituicdes. No entanto, no caso de Cabo Verde, nas
condigdes atuais, num quadro real de dez instituicbes do ensino superior, como refere a
entrevistado CE7, dificilmente, as limitacfes de financiamento serdo superadas sem

uma intervencdo forte do Estado.

b) Dificuldades

Os entrevistados, no geral, reconhecem que, nos termos em que 0 Estado vem
assegurando o financiando da Universidade de Cabo Verde, este a coloca em
dificuldades e perante desafios, como refere, por exemplo, o entrevistado BE5, membro

da reitoria, aludindo que:

O Estado assegura apenas 34% e a universidade entra com 66%, o que significa
que no fim do més temos de arrecadar os 66% para que o Estado possa entrar
com 0s 34%. O que acontece é que o valor anual do Estado é fixo, enquanto as
despesas da universidade aumentam de ano para ano.

Esta situacdo, para alguns entrevistados, coloca a Universidade publica em
desvantagem em relacgdo as instituicdes do ensino superior privado. A este respeito, por
exemplo, o entrevistado AE12, presidente de unidade organica, refere o seguinte:

Costumo fazer um célculo muito simples que é, com a participacdo de 34%, a
universidade tera de encontrar 0os 66% para 0 seu funcionamento. A nossa
propina, em média, é cerca de 50% da das privadas. Isto remete-nos para um
facto que significa que estamos com um défice de 16% em relacdo as
instituicGes do ensino superior privado.

Ainda assim, ndo obstante 0 montante anual das propinas (cerca de EUR 900,00)
cobrados na Universidade de Cabo Verde seja mais baixo do que as instituicOes
privadas e este constituir-se na maior fonte de financiamento da referida instituicdo, ha
0 agravante por 0 seu pagamento ndo ser regular, por parte dos estudantes, por
dificuldades, como refere o entrevistado CE7, pessoal académico, “ (...) o grande fundo
sdo as propinas, mas sabemos que muitas vezes acaba por comprometer porque 0S

estudantes tém dificuldades, o que condiciona muito, ...”
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Na mesma linha de pensamento, o entrevistado AE10, presidente de unidade
organica, expde o seguinte: “a universidade tem grandes dificuldades em poder cobrar

as propinas e depois temos, por outro lado, o pais que € pobre e com a falta de chuva”.

Nesta perspetiva, e com este cenario, alguns entrevistados, como por exemplo o
BE16, ex-membro da equipa reitoral, chegam mesmo a considerar que “o financiamento
que a Universidade de Cabo Verde recebe do Estado é dos mais penalizador que ha no

mundo, ...”

Curioso € o facto de alguns entrevistados considerarem a prerrogativa de fixacao
do valor das propinas pelo Estado como sendo uma limitacéo financeira, na medida em
que este so pode ser aumentado pelo Estado.

A questdo que se pode colocar, no entanto, é que, tratando-se de uma
universidade publica, num pais com o PIB per capita de 3290 USD, em 2015 (Banco
Mundial, 2016), mas que se quer desenvolvido, até que ponto 0 aumento das propinas
para um valor superior a 90 (noventa) Euros mensal, com vista a reforcar o
financiamento da universidade, afeta 0 acesso ao ensino superior? Uma outra questdo
que se pode levantar ainda €, de que forma, tendo a Universidade de Cabo Verde essa
prerrogativa, podera desresponsabilizar o Estado no financiamento de um bem de
natureza semipublico? Até porque autores como Barr (2005) e Sam (2014) defendem
que, sendo o0 ensino superior um elemento importante no desempenho da economia
nacional e um dos principais determinantes de oportunidades de vida dos cidadaos, cabe
ao Estado, no exercicio do seu financiamento, assegurar 0 acesso, a equidade, a
qualidade e a sustentabilidade do sistema, a longo prazo.

6.2.4.2. Fontes alternativas de financiamento

a) O papel das familias

Em face das limitagbes no financiamento puablico, alguns entrevistados
reconhecem que a universidade de Cabo Verde deve mobilizar recursos por iniciativas
proprias, mas defendem que, para o efeito, é preciso que o Estado faca o investimento

inicial, como refere, por exemplo, o entrevistado CE11, pessoal académico,
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Talvez o proprio Estado ndo tem condigOes para aumentar! A universidade tem
de encontrar outras formas! O problema é que para diversificar fontes, a
universidade tem de estar capacitada, ou seja ¢ preciso um “empurrdo” ou um
investimento inicial do Estado.

Tendo dificuldades em obter esse “empurrdao inicial”, de acordo com os
entrevistados, ndo restam outras alternativas de financiamento da universidade que néo

sejam as propinas suportadas pelas familias, num quadro de partilha de custos.

Neste sentido, como refere, por exemplo o entrevistado CE7, pessoal académico,

“o grande fundo para a questao financeira sdo as propinas, ...”

Para Johnstone (2014), a partilha de custos, “¢ a tnica fonte substancial e
continua de receitas para além das governamentais para suportar as despesas do
alargamento do ensino superior” (p. 8). No entanto, autores como Barr (2005)
argumentam que a questdo que se coloca a pratica de partilha de custos € quando a

expressao de alunos pobres € significativa.

Nessas circunstancias, defende o referido autor que o Estado deve assegurar o
acesso livre de alunos pobres a universidade e permitir-lhes proceder o pagamento das

taxas de matriculas depois de se formarem.

b) A investigacéo e a transferéncia do conhecimento

A outra fonte alternativa de financiamento da universidade apontada por alguns
entrevistados, € a investigacdo e a transferéncia do conhecimento. No entanto, a esse
respeito, considerando a realidade pratica da Universidade de Cabo Verde, observa o
entrevistado AE1, ex-presidente de unidades organica, o seguinte:

(...) é preciso mudar imediatamente o paradigma atual porque, se reparar bem,
toda a ténica é posta no ensino. Ora, se continuar nessa logica, ndo vamos a

sitios nenhuns .... Em qualquer parte do mundo, as universidades prestam
servicos as empresas, ao Estado (...) e esta parte ainda ndo esta devidamente
explorada.

Contudo, os entrevistados reconhecem que, o Estado deve investir mais, pelo
menos nesta primeira fase, para a capacitacdo e qualificacdo da instituicdo a fim de
poder fazer dessas atividades fontes alternativas de financiamento. Com efeito, refere

por exemplo o entrevistado AE4, presidente de unidades organicas que,
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Uma grande fonte de recurso e que a universidade ndo tem explorado de fundo é
a parte de investigacéo e producédo de estudos. N&o a tem feito, porque néo tem
recursos humanos suficientes para desenvolver estudos, mas também, vejo
pouco interesse por parte de organismos e do proprio governo em encomendar
estudos a universidade.

Esta perspetiva vai ao encontro do que é defendido por autores como Scarré
(2012), segundo o qual, para que uma universidade possa captar recursos, por via de
prestacdo de servigos, ela tem de estar capacitada e saber demonstrar como contribui

para o desenvolvimento econdmico das suas localidade/regiGes/pais.

Assim também defendem alguns entrevistados, como por exemplo o CE11,
pessoal académico, ao referir que,

O Estado deve capitalizar a universidade, mesmo que depois tenha que o
reembolsar, mas é fundamental um capital inicial. A universidade demora algum
tempo para, por exemplo, ter um corpo docente qualificado e capaz de
desenvolver agdes que possam contribuir para diversificar as fontes de
financiamento.

A procura de servicos a Universidade de Cabo Verde, por parte do mercado, de
acordo com os entrevistados, exige que ela se qualifique e projete as suas capacidades,
em termos do que pode oferecer. A esse respeito, observa por exemplo o entrevistado
GE23, setor empresarial, 0 seguinte:

A Uni-CV tem de dizer o que tem do seu cardapio para que possamos saber o
que tem e pode nos vender. Mas ai precisaremos saber (...), tem que ser a Uni-
CV a fazer o seu papel de informar e de vender do que produz.

6.2.5. Bloco 5. Politicas estratégicas no dominio da docéncia na
universidade de Cabo Verde

Com a questdo “Politicas estratégicas no dominio da docéncia na Universidade

de Cabo Verde”, pretendemos descrever como se desenvolve as politicas estratégicas no

dominio da docéncia na referida universidade.

Para o efeito, procuramos recolher junto dos nossos entrevistados as suas
percecdes relativas a um conjunto de aspetos que consideramos ser enformadores das

politicas estratégicas para a docéncia, tais como: o processo de langcamento dos cursos;
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atores participantes da decisdo de funcionamento dos cursos; acGes conducentes ao
fortalecimento do corpo docente; formacdo pedagogica dos docentes; mobilidade do
corpo docente; coordenacdo dos estagios curriculares; e a avaliacdo dos docentes pelos

alunos.

6.2.5.1. Estratégia de construcéo da oferta educativa
a) Langamento dos cursos

De uma forma geral, os entrevistados séo de opinido de que o lancamento dos
cursos na Universidade de Cabo Verde ndo é precedido de um estudo para se
compreender a realidade e as necessidades do mercado, com excecdo dos cursos de
estudos superiores profissionalizantes (CESP), como refere, por exemplo, o entrevistado
AE12, presidente de unidade organica, “¢ engracado porque, ao nivel dos CESP, esse
trabalho é feito, mas ao nivel das licenciaturas, esse trabalho ndo é feito. H4 os cursos

classicos e, em funcdo da procura dos alunos, vamos ajustando”.

Nos mesmos termos, o entrevistado AE1, ex-presidente de unidade organica,
afirmado o seguinte: “ (...) ndo tem havido articulagdo entre os que fornecem trabalhos
e os que precisam do trabalho (os que formam).” Nesses termos, a Universidade de
Cabo Verde fica sem poder dispor de instrumento que a permita avaliar a relevancia das
suas ofertas formativas, como refere, por exemplo o entrevistado, BE6, ex-membro da
reitoria, “ (...) ndo dispomos de instrumentos que nos permita verificar se estamos nesta

ou naquela dire¢do, ...”

Ao se proceder dessa forma, a Uni-CV, como referem autores como Hénard e
Roseveare (2012), estara a descorar as complexidades, as incertezas e 0s riscos que
caracterizam o mercado de trabalho na atualidade. Para os referidos autores, o ensino
superior precisa conhecer o mercado, para poder preparar 0S seus alunos com
habilidades, conhecimentos, valores e atributos que os permitam ter e assegurar o

emprego.

Este é um trabalho que exige capacidade de autonomia para conhecer e

interpretar as necessidades do mercado, por via do estabelecimento de um contrato
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social, como defendem autores como Fallis (2004), e ndo se limitar a seguir as
orientagdes do Governo, como refere por exemplo o entrevistado CE6, pessoal
académico, “ (...) os cursos funcionam em sintonia com as estratégias do Governo. Ou
entdo, como refere o entrevistado BE18, membro da reitoria, “Nds estamos sempre
muito atentos aos noticiarios e o que nds vemos é onde é que 0 Governo esta a colocar a

tonica”.

Autores como Neave (1995) e McMurray (2001) advertem que as universidades
devem confrontar-se com o desafio de conhecer os diversos setores da sociedade, numa

atitude proactiva e fazerem-se ser vistas como relevantes.
b) Decisoes e atores

Relativamente as questBes de decisdes e atores, no quadro de estratégias de
construcdo de ofertas formativas, de uma forma geral, os entrevistados sdo de opinido
de que o processo de decisdo envolve as Unidades Organicas, na medida em estas
podem propor 0s cursos, mas que, no entanto, a decisdo final cabe ao Conselho da
Universidade (CONSU), como refere, por exemplo o entrevistado BE5, membro da
reitoria, “Os cursos sdo propostos pelas Unidades Organicas, seguem para o Conselho

Cientifico da area e s6 depois chega ao CONSU para aprovacao”.

De acordo com alguns entrevistados, inicialmente, a Reitoria é que propunha e
decidia os cursos que deveriam funcionar nas Unidades Organicas, como observa, por
exemplo, o AE10, presidente de unidade organica, “No inicio, a pro-reitoria nos
propunha, mas eu fiz uma contraproposta, no sentido de nds também passarmos a

propor, uma vez que ¢ aqui que se encontra a comissao cientifica”.

No entanto, de entre os entrevistados ha quem ainda € de opinido de que quem
participa da decisdo do funcionamento dos cursos é o Conselho da Universidade, como
refere, por exemplo o entrevistado BE18, membro da reitoria, “E o Conselho da

Universidade, ao nivel da equipa reitoral, ...”

Considerando esse quadro, percebe-se que ha uma articulacdo entre a reitoria, 0

conselho da universidade e das unidades organicas. No entanto, a questdo que se pode
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colocar é porque reina a perce¢do de um processo de decisdo top-down, no seio de

alguns entrevistados, como refere por exemplo o entrevistado CE17, pessoal académico,

Bem, na universidade as coisas funcionam um pouco no estilo top down, certo!
NOs aqui em baixo, somos confrontados com a decisao e pedem-nos o contributo
sobre uma decisdo que j& é tomado. Por exemplo, os Pro-reitores decidem dos
cursos e mandam-nos solicitar o contributo. Portanto, os professores, pelo que
sei, ndo refletem a criagdo dos cursos.

Talvez a falha no sistema de comunicacdo deve estar a contribuir para a
percecdo como a do entrevistado CE7, pessoal académico, por exemplo. No entanto,
seja como for, autores como Subedi (2014) defendem que o gestor deve compreender a
gestdo como um campo de comportamento humano, que requer esfor¢o organizado de

grupo, para atingir as metas e os objetivos, de forma eficiente e eficaz.

6.2.5.2. Politicas para a docéncia

a) Fortalecimento do corpo docente

Relativamente ao fortalecimento do corpo docente, para um melhor desempenho
destes nas atividades de docéncia, os entrevistados, de um modo geral, sdo de opinido
de que este € uma preocupacdo da universidade, como ilustra, por exemplo, as palavras
do entrevistado AE4, presidente de unidades organicas,

A Uni-CV tem apoiado a capacitacdo dos seus docentes, no quadro de
professores que ganham uma bolsa de estudo através de outros organismos,
concede licenga para se deslocarem ao estrangeiro, num periodo ndo superior a
um ano. Poderia fazer melhor, mas falta recursos.

Nessa perspetiva, os entrevistados reconhecem que tem havido esforcos, por
parte da Universidade de Cabo Verde, mas também revelam-se conscientes de que, por
limitacOes financeiras, o esfor¢o da universidade acaba por ficar condicionado, ainda
que de algum modo compensado pelos esforgos individuais dos docentes desejosos de
melhor se qualificarem para a vida académica, como refere, por exemplo, o entrevistado
AE10, presidente de unidades orgénica, “Eu penso que tem havido. (...) e isso deve-se a

aposta da instituicdo, mas também aos esforcos individuais e até com alguns sacrificios,

2
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A necessidade de obtencdo do grau de doutoramento, como habilitacdo
académica adequada para a docéncia no ensino superior € sentida, tanto pelos
responsaveis pela governacdo da universidade como pelos docentes e, é nessa base que,
como refere por exemplo, o entrevistado CE7, pessoal académico, “tem havido desde
sempre essa preocupacao continua. Exemplo, se vocé é mestre, tem incentivo para fazer

o doutoramento”.

Um aspeto interessante a observar, de acordo com alguns entrevistados, é que o
esforco feito pela universidade para que os docentes adquiram o grau de doutoramento,
é enquadrado nas necessidades da instituicdo como refere, por exemplo, o entrevistado
CEl11, pessoal académico, “A reitoria tem incentivado e priorizado a formagao, mas

priorizando também as necessidades da institui¢ao”.

N&o obstante as dificuldades financeiras por que passa a Universidade de Cabo
Verde, o esforco de elevacdo do nivel de formacdo dos docentes demonstra a
preocupacéo de se dar corpo ao significado da universidade que, segundo autores como
Moroni (2000), significa desenvolver ensino, pesquisa e transferéncia do conhecimento,
num quadro de autonomia, algo que para autores como Njuguna e Itegi (2013) se realiza

com profissionais altamente qualificados e conscientes do interesse publico.

b) Formacao pedagbgica

Quando confrontados, no enatnto, com a questdo da formacdo pedagdgica dos
docentes, de uma forma geral, 0s entrevistados reconhecem que esta ndo tem sido uma
aposta da Universidade de Cabo Verde, como refere, por exemplo, o entrevistado AE12,

residente de unidades orgéanica, ao considerar que “Esta é uma lacuna que temos”.
g q q

Na mesma linha, reage também o entrevistado CE7, pessoal académico, ao
referir nos seguintes termos: “Que eu conhega, ndo!” Para um dos membros da equipa
reitora, o0 entrevistado BE18, membro da reitoria, “Isso ainda ¢ ponto fraco nosso,
porqué? Porque nos temos uma boa parte dos nossos professores nao tém a formacao

pedagdgica”.

Das respostas dos entrevistados, infere-se que a formagdo dos docentes para a
obtencdo do grau académico é privilegiada em detrimento da vertente pedagogica,

marcada pela auséncia de um programa, como refere, por exemplo, o entrevistado BE5,
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membro da reitoria, “(...) ndo temos um programa de formagdo pedagdgica para

docentes do ensino superior”.

Esta € uma perspetiva desencontrada com a que autores como Hénard e
Leprince-Ringuet (2008) defendem. Para os referidos autores, numa era em que a
qualidade do ensino superior aumenta a atencdo, a questdo da docéncia ganhou
relevancia estratégica, a pontos de muitos questionarem se a posse do grau académico

deve ser tomada como suficiente para a docéncia no ensino superior.

Nesta mesma perspetiva, varios autores defendem que a formacdo do professor
requer uma ampla base de conhecimentos pedagdgicos e, com isto, tera maiores
capacidades para refletir sobre a sua acdo em relacdo aos alunos e, consequentemente,
contribuird de forma significativa para a melhoria da qualidade do seu desempenho
profissional (Shulman, 1987, Nira, Rachel & Etty, 1999).

c) Mobilidade do corpo docente

Relativamente a mobilidade dos docentes como uma das componentes de
qualificacdo para a docéncia no ensino superior, genericamente, 0s entrevistados
reconhecem que existem preocupacdo e iniciativas nesse sentido, por parte da
Universidade de Cabo Verde e reconhecem a sua importancia como refere, por
exemplo, o entrevistado CE11, pessoal docente,  (...) tem havido e tem-se constituido

numa mais-valia”.

Porém, reconhecem que é um programa que precisa ser melhorado como refere,
por exemplo, o entrevistado AE1, ex-presidente de unidade orgénica, “Tem havido com

Portugal e Brasil, mas eu diria que precisa ser desenvolvida”.

A falta de recursos é apontada pelos entrevistados como um fator que tem
dificultado o seu desenvolvimento, como expde, por exemplo, 0 entrevistado AE4

presidente de unidade organica, “E uma preocupagéo, mas falta recursos”.

O desenvolvimento de um programa de mobilidade dos docentes da
Universidade de Cabo Verde é desejavel no dominio da docéncia, mas também, para
alguns entrevistados, como por exemplo o CE6, pessoal académico, “ (...) a mobilidade

deveria ser mais alargada, sobretudo na area de investigagao”.
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Interessa observar que alguns entrevistados desconhecem as iniciativas de
mobilidade dos docentes, como refere, por exemplo, o entrevistado CE21, pessoal
académico, “(...) ndo conhego qualquer programa de mobilidade de professores entre
universidades, no sentido de os professores de c4 irem e os de 14 virem”. A confirmar
este facto, significa que existe alguns défices na circulacdo de informagdes para todos o0s
docentes, numa matéria que € importante para a qualificacdo dos docentes do ensino

superior.
d) Gabinete de coordenacéo do estagio curricular

No concernente a existéncia de um gabinete de coordenagdo do estagio
curricular, os entrevistados divergem nas opinides. Uns afirmam que o gabinete existe,
como por exemplo o entrevistado EE17, pessoal ndo académico, “Existe um gabinete

que coordena todos os estagios curriculares”.

Outros, como por exemplo o entrevistado BE18, membro da reitoria, expde que
este gabinete esta em fase de instalacdo, “Nao existia, mas agora nos criamos. E criamos
0 gabinete porqué? Tomamos a consciéncia de grandes perturbacdes que existiam ao
nivel de estagios dos nossos estudantes”. No mesmo sentido, refere o entrevistado CES,

pessoal académico que “ (...) a reitoria acabou de criar, ha dois dias, ...”.

A importancia do gabinete de coordenacdo do estdgio € reconhecido pelos
entrevistados ndo s6 pela vertente do estdgio que ajudard a funcionar melhor, mas
também como elo de ligacdo da academia ao mercado, como refere por exemplo o
entrevistado CE2, pessoal académico, “ (...) tem problemas ¢ dificuldades na colocagdo

dos alunos no estagio. E preciso uma diplomacia junto das instituicdes e empresas”.

A aposta na criacdo de um gabinete de coordenacdo dos estagios, considerando
este como uma componente pratica importante para a formacgdo, mas sobre tudo para a
insercdo dos diplomados no mercado de trabalho, vai ao encontro do que é defendido
por autores como Drucker (1993), segundo o qual, na sociedade pds-capitalista em que
vivemos, 0 pragmatismo da educacdo e da formagéo exige uma forte parceria entre as
instituicOes educativas e as organiza¢Oes empregadoras, tornando-se necessario, para o

efeito, a transformacdo das organizacbes empregadoras em instituicbes de
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aprendizagem, mas também as instituicdes do ensino superior devem empenhar-se em

trabalhar com essas organizacdes para fomentar essa ideia.

e) Avaliacdo dos docentes pelos alunos

Uma outra componente importante e que contribui para enformar a politica
estratégica para a docéncia é o processo de avaliagdo dos docentes pelos alunos, um
processo onde estes sdo convidados a preencher um formulario, ou escrever uma breve
notas de forma livre, anonimamente, durante ou apds um periodo de aula (Scriven,
1995).

Das questdes colocadas sobre o0 assunto, genericamente, os entrevistados séo de
opinido que ndo existe um processo de avaliacdo dos professores pelos alunos na
Universidade de Cabo Verde, como refere, por exemplo o entrevistado AE12,
presidente de unidade organica, ao afirmar que “ (...) 0 processo ainda ndo esta

montado”.

Ainda assim, alguns entrevistados reconhecem que experiéncias pontuais, e
como atos isolados, tém sido aplicados no passado, como refere por exemplo o
entrevistado CE2, pessoal académico, “No tempo em que eu era membro do Conselho
Diretivo do meu departamento, aplicou-se a avaliagdo dos professores pelos alunos.

Mas ndo foi um processo continuo. Foi uma experiéncia isolada”.

Reconhecendo a importancia dessa componente na promog¢do da qualidade da
docéncia, ao que parece, a Universidade de Cabo Verde estd investir na sua
institucionalizacdo, como refere, por exemplo o entrevistado BE18, membro da reitoria,

“Estamos a criar agora 0s instrumentos para a sua implementagdo mais rapido possivel”.

Para autores como Santos e Laros (2007), os alunos devem ser considerados 0s
melhores juizes para avaliar o0 ensino que recebem, razdo pela qual, advertem 0s
referidos autores que, eles devem ser considerados participantes ativos na melhoria da

qualidade do ensino e aprendizagem.

Nesta perspetiva, num quadro em que, como refere por exemplo o entrevistado

DE14, estudante, “Os alunos sdo avaliados, mas os professores nao”, a Universidade de
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Cabo Verde corre o risco de ndo estar a considerar, suficientemente, o papel que os
alunos, enquanto principais stakeholders da docéncia, tém na promocdao da qualidade do

processo ensino/aprendizagem.

De acordo com Scriven (1995), quando bem planeado, construidos e
administrados, a avaliacdo dos docentes pelos alunos € um elemento importante para a
melhoria da qualidade da docéncia. No entanto, autores como Pasquali (1984) advertem
que se trata de uma tarefa de grande complexidade cuja implementagéo requer atengéo
cuidadosa.

6.2.6. Bloco 6. Politicas estratégicas nos dominios da investigacdo na
Universidade de Cabo Verde

A investigacdo como atividade académica € considerada hoje como

fundamental, tanto para a atividade da docéncia, como para a de transferéncia do

conhecimento numa universidade. Neste sentido, com a sua abordagem, quisemos

descrever, no quadro do processo da governacdo da Universidade de Cabo Verde, as

politicas estratégicas para este setor, considerando para o efeito as seguintes

subcategorias: aposta, iniciativa para a investigacédo e o tempo de vida da universidade.

6.2.6.1. Estratégia de investigacao
a) A aposta

De uma forma geral, os entrevistados sdo de opinido de que faltam orientagdes
estratégicas, para o desenvolvimento da investigagdo na universidade de Cabo Verde,
como refere por exemplo o entrevistado AE10, presidente de unidade organica, ao
afirmar que “ (...) faltam estratégias por parte da Universidade, em matérias de

investigacao”.

Alguns entrevistados vao mais longe ao ponto de considerar que a investigacdo
como atividade planificada e enquadrada numa estratégia da universidade, ainda ela ndo

existe, como refere, por exemplo o entrevistado BE18, membro da reitoria, “Até agora,
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ndo havia a investigacgdo. Quer dizer, cada um fazia a sua investigacdo e nédo tinha nada

a ver com o que fazia na docéncia”.

Este quadro, para alguns entrevistados, tratando-se de uma universidade, precisa
ser ultrapassado, até para justificar a natureza da existéncia da instituicdo, como refere
por exemplo o entrevistado CE6, pessoal académico, ao afirmar que “ (...) urge criar e
por em funcionamento o0s Vvarios servicos e estruturas que justificam dizer que,

efetivamente, estamos numa universidade”.

Esta é uma reivindicacdo que vai de encontro ao que é defendido por autores
como Altbach, Reisberg e Rumbley (2009), segundo os quais, a investigacdo, como
atividade académica, passou a ser considerada, para além de mais, um pilar de atividade
da universidade, o pano de fundo e orientadora dos tradicionais papéis cultural e da

docéncia numa universidade.

No entanto, a falta de condicGes para proporcionar aos docentes/investigadores é
apontada como um problema, como refere por exemplo, o entrevistado BE5, membro da

reitoria, “O nosso grande problema ¢ dar aos docentes as condigdes de investigagdo,

2

b) A iniciativa para a investigacao

A maioria dos entrevistados reconhece que as iniciativas de investigacdo na
Universidade de Cabo Verde ainda sdo escassas e pouco institucionalizadas, como
refere por exemplo o entrevistado CE9, pessoal académico, “ (...) tem havido
publicagdo de alguns livros e aprimora-se esse conceito de que o professor também é
investigador, mas ndo h& nenhum incentivo, para aléem do elogio. Falta incorporar na

propria carreira”.

Neste sendo, as iniciativas de investigacdo na referida universidade séo ainda de
natureza, marcadamente, individual, como exp&e por exemplo o entrevistado CE11,
pessoal académico, “(...) tem havido investiga¢do, mais por iniciativa dos interessado

do que da propria universidade”.
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Este é um quadro que precisa ser melhorado e, com efeito, expde o entrevistado
EE15, pessoal ndo docente, que “ (...) a universidade ainda é nova, mas é uma questdo

que precisa ser vista”.

O melhoramento deste quadro € compreendido por alguns entrevistado como
determinante para a configuracdo da instituicdo numa uma verdadeira academia, como
refere por exemplo o entrevistado CE6, pessoal académico, “ (...) urge criar ¢ por em
funcionamento os varios servicos e estruturas que justificam dizer que, efetivamente,

estamos numa universidade”.

As perspetivas dos entrevistados vdo ao encontro de autores como Kerr (1982),
segundo os quais, a universidade deve ser encarada como uma institui¢cdo que se dedica
a busca do conhecimento para soluc@es de problemas, quebrando os limites tradicionais
de acbes voltadas para a docéncia, para as alargar a diversos publicos externos,
incluindo o Estado.

6.2.7. Bloco 7. Politicas estratégicas nos dominios de transferéncia do
conhecimento na Universidade de Cabo Verde
Descrever como se desenvolvem as politicas estratégicas na éarea de
transferéncia do conhecimento na Universidade de Cabo Verde é o objetivo que
propomos para a abordagem do assunto em epigrafe. Para o efeito, consideramos as
seguintes subcategorias: iniciativa, recursos, expetativa do mercado e o tempo de vida
da Universidade de Cabo Verde.

6.2.7.1. Estratégia de transferéncia do conhecimento

a) Iniciativa

Genericamente, e a semelhanca da investigacdo, e sendo a transferéncia do
conhecimento, naturalmente, consequéncia daquela, os entrevistados percecionam a
atividade de transferéncia do conhecimento na Universidade de Cabo Verde como

sendo incipientemente desenvolvida, apesar de algumas iniciativas, como refere por
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exemplo o entrevistado AE4, presidente de unidade organica, “Estd numa fase

incipiente, mas existe essa perspetiva”.

Na mesma perspetiva, expde o entrevistado CE9, pessoal académico, ao afirmar
que, “Ja houve alguns trabalhos de discussdo, mas ndo hé nada de concreto”. Neste
sentido, a transferéncia do conhecimento é uma atividade que precisa ser estruturada,
como refere o entrevistado DE14, estudante, ““(...) precisa-se estruturar a forma de fazer

extensdo na Universidade, ...”.

Todavia, algumas iniciativas sdo desenvolvidas, nas areas do mar e da educacéo,
como expde o entrevistado BE15, membro da reitoria, “ (...) hd algum sinal, por
exemplo, ao nivel do setor maritimo, em S&o Vicente, mas também ja ha algum trabalho

ligado a educacao inclusiva”.

A falta de uma politica estratégica, devidamente estruturada, € reconhecida
como sendo uma das causas que justifica a debilidade das iniciativas de transferéncia do
conhecimento na Universidade de Cabo Verde, como refere por exemplo o entrevistado
CE6, pessoal académico, “Nao existe documento que orienta a transferéncia do

conhecimento. O que existe sd3o agdes isoladas”.

Nos mesmos termos, refere o entrevistado AE10, presidente de unidade organica
que “ (...) faltam estratégias por parte da universidade em matérias de investigagao,
uma atividade académica que na perspetiva de autores como Etzowitz (2002) e Holi e
Wickramasinghe (2008) representa uma nova visdo e conce¢do da universidade,
enquanto parte de um sistema, com a funcdo de contribuir para o desenvolvimento

econdmico e social.

b) Recursos

A falta de recursos € um problema real na Universidade de Cabo Verde e é
assim que é apontado como fator que dificulta o processo de desenvolvimento de
atividades de transferéncia do conhecimento na Universidade de Cabo Verde, como
refere por exemplo o entrevistado CE7, pessoal académico, “ (...) a universidade nao

tem como, porque ndo tem recursos”.
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Ha uma clara consciéncia de que a transferéncia do conhecimento pode ajudar a
universidade a mobilizar recursos, designadamente financeiros, mas para o efeito, é
preciso recursos humanos e tecnologicos. Como exemplo, refere o entrevistado AE4,
presidente de unidade organica, o seguinte: “Uma grande fonte de recurso, e que a
universidade ndo tem explorado de fundo, é a parte de investigacdo e producdo de
estudos. Ndo a tem feito, porque ndo tem recursos humanos suficientes para

desenvolver estudos, ...”.

Na mesma senda, o entrevistado BE5, membro da reitoria, exp0e nesses termos:
(...) € preciso ter a tecnologia. Temos de ter capacidade para ter a tecnologia propria e

poder transferir conhecimento”.

A esse respeito, autores como Escarré (2012) defendem que uma universidade
deve ser dotada de condicGes institucionais que a permita demonstrar em como pode
contribuir para o desenvolvimento econémico e social da sua localidade, regido ou pais,

algo que, pela resposta dos entrevistados, falta a Universidade de Cabo Verde.

c) Expetativa do mercado

Interessante notar € que, para alguns entrevistados, no mercado existem
expetativas em relacdo a transferéncia de conhecimento da Universidade de Cabo Verde
para esse setor, enquanto potencial stakeholder externo da academia, como refere por
exemplo o entrevistado FE20, municipio, “ (...) queremos contar com a universidade,
qgueremos envolver a universidade naquilo que tem a ver com a perspetiva e a

programacao do desenvolvimento do concelho”.

Neste sentido, significa que se a universidade estruturar as suas politicas
estratégicas para a transferéncia do conhecimento, existe um mercado para o efeito,
como observa, por exemplo, o entrevistado GE22, setor empresarial, “ (...) se a
universidade estruturar um conjunto de servicos dirigidos a classe empresarial, eu penso

que tem uma grande oportunidade de negdcios.

No mesmo sentido, refere o entrevistado GE23, setor empresarial, o seguinte:
“A Uni-CV tem de dizer o que tem do seu cardapio para que possamos saber o que tem

e pode nos vender”.

232



Essa perspetiva dos entrevistados, em representacdo dos stakeholders externos,
vai ao encontro do que é defendido por autores como Ladd e Ward (2002), segundo 0s
quais, a relacdo entre a academia e as organizacdes econdmicos e sociais é benéfica,
uma vez que aproveitam-se dos novos novos conhecimentos para a inovagao e estimula

ambas para a criagdo de novos conhecimentos, como resultado das suas interagdes.

d) Tempo de vida da universidade

Alguns entrevistados admitem que é preciso dar tempo a universidade, por ser
ainda nova, como refere, por exemplo, o entrevistado BE18, “Numa fase de nascimento,
ela ndo podia estar ja fora. Tinha que nascer para dentro, consolidar-se e voltar para

fora”.

Sendo a transferéncia do conhecimento, um processo de interacdo social,
orientado a partir da producéo e circulacdo do conhecimento, e que gera externalidades
de aprendizagem, como consideram Séez e Eransus (2010), o seu adiamento para uma
fase mais avancada na Universidade de Cabo Verde podera ter implicacdes, tanto na

docéncia, como na investigacdo, em termos de qualidade e relevancia.

6.3. Triangulacdo dos Dados de Analise das Entrevistas com 0s

Dados da Analise dos Documentos

Segundo Yin (2001), o uso de mais do que uma fonte de recolha de dados
permite 0 desenvolvimento de linhas convergentes de investigacdo, através de um

processo designado triangulacéo.

Este processo, de acordo com o referido autor, permite que os resultados de um
estudo de caso, baseado em varias fontes, cujos dados sdo corroborativos, tenham a

probabilidade de ser mais convincentes.
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E nesse pressuposto que procedemos a triangulacdo dos dados da anélise das
entrevistas com os dados da analise dos documentos, tendo como proposito verificar em
que medida os diversos blocos de analise das entrevistas e dos documentos vao no
mesmo sentido, ou apresentam diferengas e, naturalmente, estabelecer a ponte com
autores que venham ao encontro ou que contrariem 0s dados convergentes ou

divergentes.

6.3.1. Bloco 1. Analisar em que medida o conceito de stakeholders internos
e externos € desenvolvido no processo de governacdo da
Universidade de Cabo Verde

6.3.1.1. Stakeholders internos

De um modo geral, os dados da andlise das entrevistas revelam que o0s
entrevistados divergem nas respostas, em termos de indicagdo dos atores que constituem
os stakeholders internos da Universidade de Cabo Verde, ou seja, ndo ha um
entendimento comum de quem sdo os stakeholders internos da referida instituicdo. Dos
entrevistados, uns indicam que sdo os alunos, outros indicam que sdo alunos e
professores e outros ainda indicam que sdo as estruturas administrativas e oS seus

dirigentes e assim, por diante.

Quando a mesma questdo é analisada ao nivel dos documentos, os dados
revelam que, de ponto de vista do enquadramento legal, ndo é promovido o conceito de
stakeholders internos na Universidade de Cabo Verde, em termos de representagéo nos

Orgaos de gestao.

6.3.1.2. Stakeholders externos

Relativamente aos stakeholders externos, os dados da analise das entrevistas
apontam-nos como sendo a sociedade, ou comunidade e ha casos em que é apontado

apenas 0s jovens.
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De ponto de vista da anélise documental, os dados revelam uma auséncia dos
stakeholders externos nos orgdos de governacao, pelo menos ao nivel dos documentos

normativos e enquadradores.

6.3.1.3.  Comunicac¢do com os stakeholders internos

Dos dados da andlise das entrevistas, esses, de uma forma geral, apontam que o
sistema eletrénico de comunicacdo privilegiado na Universidade de Cabo Verde nédo

tem favorecido o di&logo institucional entre com os atores.

Para inverter a situagéo, os referidos dados apontam para a necessidade de mais
reunides, com presencas fisicas entre os dirigentes e os docentes, alunos e funcionarios,

visando uma maior interacdo entre os atores universitarios.

De ponto de vista documental, os dados indicam que a comunicacao na referida
Universidade ¢ feita através de um conjunto de meios e equipamentos eletrénicos e que,
apesar da diversidade de meios com que ela é estabelecida, as suas falhas representam

um ponto fraco no processo de governacao da Universidade de Cabo Verde.

6.3.1.4. Comunicagéo com os stakeholders externos

Relativamente a comunicacdo com os stakeholders externos, os dados da analise
das entrevistas apontam que a Universidade de Cabo Verde tem assinado protocolos
com diversas entidades com vista ao desenvolvimento de parcerias. No entanto, 0sS
mesmos apontam que a instituicdo ndo dispde de uma estratégia propria para o
estabelecimento de comunicagdo com os seus stakeholders externos e que, talvez por

isso, ela ndo tem tido correspondéncia desejavel.

De ponto de vista dos dados da andlise documental, estes apontam que a
comunicacdo com os stakeholders externos é assegurada pelo gabinete de comunicagéo
e imagem, entidade que gere os contetdos da pagina Web da Universidade de Cabo

Verde e, através da qual, € difundida todas as informagdes. Para além disto, dos
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documentos consultados, ndo ha qualquer referéncia a um plano estratégico de

comunicacdo com os stakeholders ou atores externos.

Triangulando os dados da analise das entrevistas com os da analise documental,

esses acabam por convergir, na medida em que:

1. Se, por um lado, os dados da andlise das entrevistas indicam que ndo ha uma
consciéncia clara, da parte da maioria dos entrevistados, de quem constituem
os stakeholders internos da Universidade de Cabo Verde e os stakeholders
externos s@o indicados de forma vaga e abstrata, por outro, os dados da
analise documental revelam que, pelo menos de ponto de vista normativo,

ndo é promovido o conceito de stakeholders internos na referida instituicao;

2. Os dados da andlise das entrevistas revelam que a comunicacdo entre 0s
atores (stakeholders) internos, ndo obstante os investimentos nos meios e
equipamentos eletronicos efetuados, ainda € um desafio. Quando observado
ao nivel dos dados da analise documental, estes indicam que, apesar da
diversidade dos meios, a comunicacdo ¢ um “ponto fraco no processo de
governacdo da Universidade de Cabo Verde”. Por seu turno, os dados da
analise documental indicam que, ndo osbtante os indimeros protocolos
assinados entre a Universidade de Cabo Verde e 0s potenciais parceiros
(stakeholders externos), tem faltado uma estratégia de comunicacdo com 0s

mesmaos.

Neste sentido, dos dois dados, ha uma clara corroboracéo (Yin, 2001), ou seja,
ambos sdo reveladores de que o conceito de stakeholders da universidade ndo é

promovido e desenvolvido no processo de governagédo da Universidade de Cabo Verde.

6.3.2. Bloco 2. Atores participantes do processo de governagdo da
Universidade de Cabo Verde

6.3.2.1. Governacgéo e atores internos

a) Centralizacdo das decisdes
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Da anédlise dos dados das entrevistas, genericamente, esses indicam que a
participacdo dos stakehoders internos no processo de governacdo da Universidade de
Cabo Verde é fraca. De acordo com os mesmos dados, este facto resulta da pratica de

centralizagdo da governacgéo da universidade na reitoria.

Por sua vez, os dados da analise dos documentos demonstram uma fraca
participacdo dos atores internos nos diferentes 6rgdos de governagdo da instituicéo,

enquanto espacos por exceléncia de participacdo dos atores organizacionais.

A titulo de exemplo, no primeiro estatuto da Uni-CV, aprovado pelo Decreto-Lei
n°® 53/2006, no Conselho da Universidade (artigo 24.°), num total de 18 membros,
apenas seis lugares eram reservados ao pessoal docente, alunos e pessoal ndo docente,
sendo os restantes eram ocupados pela equipa reitoral, mais o Administrador-geral e 0s
presidentes dos conselhos diretivos das unidades organicas, sendo todos em fungdes por

escolha do Reitor.
b) Participacdo de atores externos

Quanto a participacdo de atores externos no processo de governacdo da
Universidade de Cabo Verde, os dados da analise das entrevistas apontam que ela nao
se verifica, na medida em que ndo existe nenhuma presenca fisica de atores externos no

6rgdo de decisdo da governacéao da referida instituicao.

Do mesmo modo, os dados da analise documental remetem-nos, praticamente,
para a mesma resposta, em termos de presenca de atores externos, ao nivel dos 6rgaos

de decisdo (o Conselho Universitario — CONSU).

Triangulando os dados da analise das entrevistas com os dados da analise
documental, relativamente a participacdo de atores internos e externos no processo de
governacdo da Universidade de Cabo Verde, ambos apontam que, por um lado, a
participacdo de atores internos € fraca, a ponto de originar a perce¢do de centralizagédo

da governagdo na reitoria e, por outro, a participacao de atores externos € nula.
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6.3.3. Bloco 3. A autonomia da Universidade de Cabo Verde e a percecao
dos seus stakeholders internos

6.3.3.1. Autonomia da Universidade

c) Dominios e limites de autonomia

Relativamente aos dominios e limites de autonomia na Universidade, na
perspetiva dos atores internos, os dados da andlise das entrevistas apontam que a
referida instituicio goza de autonomia nos dominios pedagogicos, cientifico e
administrativo. Por outro lado, os dados ainda demonstram que a universidade goza de

autonomia para fazer aprovar o0s seus estatutos.

No entanto, os mesmos dados assinalam que a autonomia da Universidade de
Cabo Verde é afetada por duas limitacbes, sendo que uma se refere ao facto da
Universidade ter que submeter os seus estatutos ao Governo para homologacéo e a outra
tem que ver com a restricdo do financiamento publico que coloca em causa a autonomia

financeira e com repercusses nos demais dominios.

Sobre esta ultima, os dados da andlise das entrevistas assinalam dois aspetos
concorrentes para o efeito. Por um lado, o valor financeiro que é disponibilizado
anualmente para assegurar o funcionamento da instituicdo e, por outro, a fixacdo do

valor das propinas pelo Governo.

Ja os dados da analise documental revelam uma extensdo dos dominios de
autonomia, abarcando, para além do poder de desenvolver e aprovar os estatutos, ainda
que sujeito a homologacdo do Governo, os dominios pedagdgicos, cientificos,

financeiro, Administrativo, patrimonial e disciplinar.

No entanto, no concernente a questdo de autonomia em termos de aprovacao de
estatutos, os dados da documentagdo revelam que com as alteracOes efetuadas ao
Regime Juridico das Instituicdes do Ensino Superior, aprovado pelo Decreto-Lei n°
12/2015, a faculdade de aprovacdo dos estatutos de que dispunha a Uni-CV e das
demais instituicdes do ensino superior publico, foi alterada, passando esta a ser feita

pelo Governo, através de um Decreto-Lei.

d) Autonomia como conquista
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Da anélise dos dados das entrevistas, alguns entrevistados revelam a opinido de
que a autonomia universitaria € um constructo e, como tal, que exige um esforco

conjunto para a sua conquista e materializacao.

Dos dados da anélise documental, particularmente normativos, a autonomia da
Universidade de Cabo Verde, esta consagrada nas suas diversas dimensdes, como
referida anteriormente, incluindo o direito da aprovacao dos estatutos, direito esse que

vigorou até o ano de 2015.

Da triangulacdo dos dois dados, denota-se alguma divergéncia, na medida em
que se a autonomia universitaria é consagrada, de ponto de vista normativo, os dados da
andlise das entrevistas revelam que ainda ha um caminho a percorrer, sobre tudo na
dimensdo financeira, mas também da sua assun¢do como um constructo, 0 que exige 0

esforco de todos os atores.

6.3.3.2. Stakeholders e o exercicio de autonomia
b) Autonomia interna (Intrauniversidade)

No concernente a autonomia interna, resultante da relacdo entre a reitoria e as
unidades organicas, de uma forma geral, os dados da analise das entrevistas revelam
que, a esse nivel, a situacdo é bastante critica, pelo menos de ponto de vista de gestdo
financeira. Ndo obstante alguns dados apontarem para a existéncia de espacos de
alguma autonomia por parte das unidades organicas, por exemplo, nos dominios
pedagdgicos e cientificos, 0s mesmos revelam que, devido as restricdes administrativas
e financeiras a que essas estruturas estdo sujeitas, estas acabam por afetar esses

dominios de autonomia, colocando-as na completa dependéncia da reitoria.

Dos dados de analise documental sobre a questdo, esses apontam, como
exemplo, a necessidade de uma maior participacdo das unidades organicas nos
processos de recrutamento dos seus docentes, como forma de evitar constrangimentos,

como por exemplo na adequacéo dos perfis.

Triangulando os dados da andlise das entrevistas com os da analise documentsa,

ainda que estes ultimos sejam escassos, em virtude dos documentos consultados,
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designadamente os relatérios das unidades orgénicas serem, essencialmente, descritivos
e pouco criticos, ambos os dados convergem no sentido de assinalar a falta de

autonomia por parte das unidades organicas em relacéo a reitoria.

c) Autonomia externa (autonomia em relagdo a sociedade)

No que se refere ao exercicio para a afirmacdo da autonomia da Universidade de
Cabo Verde junto dos stakehoders externos, de uma forma geral, os dados da analise
das entrevistas, demonstram que a universidade ndo vem trabalhando nesse sentido, ou

seja, num quadro de articulagédo com os referidos stakeholders.

A auséncia de um plano estratégico e de um programa proprio, enquanto
instrumentos de orientacdo politica das atividades e produtos do didlogo entre a
Universidade e a sociedade, é apontada como fragilidade que acaba por afetar a
autonomia desta em relacdo a sociedade e coloca-la, particularmente, muito dependente

dos programas politicos dos governos.

De ponto de vista dos dados da andlise documental, ndo obstante assinalarem a
auséncia de documentos de orientacdo estratégica da Universidade, ilustram que tem
havido alguma vontade de se definir e implementar uma agenda e programa, por
exemplo, no dominio da “extensdo universitaria”, enquanto instrumentos de a¢ao junto

da sociedade e de afirmacédo da sua autonomia.

Triangulando os dados da analise das entrevistas com os dados da anélise
documental, ndo obstante estes assinalarem a existéncia de alguma vontade de
dinamizar a atividade de extensdo universitaria, ambos convergem em assinalar a
auséncia de instrumentos de gestdo como o plano estratégico para o desenvolvimento da
extensdo, instrumentos esses que sdo fundamentais para a afirmacdo da autonomia

externa da universidade.
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6.3.4. Bloco 4. O financiamento publico e formas alternativas de
financiamento da Universidade de Cabo Verde

6.3.4.1. O financiamento publico

a) A participacéo do Estado

Os dados da andlise das entrevistas, de um modo geral, esses apontam que a
Universidade de Cabo Verde é subfinanciada pelo Estado e que essa contribui¢do, em
termos relativos, tem diminuido de ano para ano. Como exemplo, os dados referem que
no ano académico de 2014/2015, a comparticipacdo direta do Estado para o

funcionamento da instituicdo foi de 34%.

De ponto de vista da analise documental, os dados também revelam essa
diminuigcdo do or¢gamento do Estado para com a Universidade de Cabo Verde, de ano

para ano, em termos relativos.

Por exemplo, em 2009, o montante de 242.260.800$00ECV, correspondente a €
2.197.078,00, disponibilizado no Orcamento Geral do Estado, representava 49% do
orcamento geral de funcionamento da Uni-CV. Em 2015, o montante foi de
254.088.852$00ECV, representando 34%, e com a cativacdo, apenas 32% foram

utilizados.

b) Dificuldades

Em face do quadro referido, os dados da analise das entrevistas revelam que a
Universidade de Cabo Verde é colocada perante dificuldades, na medida em que, com
uma comparticipacdo de apenas 34%, como aconteceu no ano de 2015, a instituicdo é
obrigada a mobilizar os 66% para o seu funcionamento. Os dados ilustram ainda que
esta situacdo fica ainda mais complicada, uma vez que o valor das propinas praticadas
na Uni-CV é cerca de 50% do das privadas, o que de certo modo coloca-a perante um

défice médio de 16%, em relagéo as instituicdes de ensino superior privado.

Da andlise dos documentos, os dados sdo convergentes, na medida em que que
esses confirmam o montante do financiamento publico na ordem dos 34%, bem como o

valor das propinas.
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Dessa forma, feita a triangulacdo, verifica-se que os dados da andlise das
entrevistas convergem com os da analise dos documentos, na medida em que ambos
ilustram o baixo valor do orcamento de funcionamento disponibilizado anualmente pelo
Estado e a sua diminuicgéo relativa de ano para ano, o que coloca a universidade na

situacdo de subfinanciamento.

6.3.4.2. Fontes alternativas de financiamento

a) O papel das familias

Relativamente as fontes alternativas de financiamento, os dados da anélise das
entrevistas apontam que, em reconhecimento de que o Estado ndo tem tido capacidade
para financiar, adequadamente, a Universidade de Cabo Verde, é necessério que esta
encontre formas alternativas de financiamento. O problema, ilustram os dados, é que
para se diversificar as fontes de financiamento, um investimento inicial do Estado seria

indispensavel para capacitar e qualificar a academia.

N&o tendo o Estado efetuado esse investimento inicial, de forma adequada, e
num quadro de dificuldades, apontam os dados que ndo restam outras alternativas a

Uni-CV que ndo sejam as propinas suportadas pelas familias.

Apreciando a questdo ao nivel dos dados da analise documental, estes revelam
por exemplo que, no ano de 2015, as familias contribuiram com um montante geral de
propinas no valor de 400.222.450$00, correspondente a 50.3%, do valor do orcamento

de funcionamento.

Triangulando os dados da analise das entrevistas com os dos documentos,
verifica-se que ha uma convergéncia em relacdo ao papel das familias como o suporte
fundamental no financiamento da Universidade de Cabo Verde e, desta forma, as
propinas se configuram como a maior fonte alternativa do financiamento da referida

instituicao.
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6.3.5. Bloco 5. Politicas estratégicas no dominio da docéncia na Universidade
de Cabo Verde

6.3.5.1. Estratégia de construcéo da oferta educativa

a) O lancamento dos cursos

Os dados da analise das entrevistas ilustram que, de uma forma geral, na
Universidade de Cabo Verde, o langamento dos cursos de licenciatura ou de formacao
avancada ndo é precedido de um estudo para se compreender a realidade e as
necessidades do mercado, a semelhanca do que acontece com 0s cursos de estudos

superiores profissionalizantes (CESP).

Neste sentido, de acordo com os referidos dados, 0 que acontece € que ha os
cursos tradicionais a funcionar e, em funcdo da procura, a universidade vai se ajustando

as suas ofertas formativas.

Sobre 0 mesmo assunto, os dados da analise documental, assinalam que
efetivamente, no ambito dos CESP, tem havido acGes praticas de auscultacdo e de
conhecimento das necessidades junto de alguns setores, como saude, construcao civil,

instituicGes do emprego e formacao profissional, instituicdes bancarias, etc.

Em relacdo aos cursos de licenciatura e de formagdo avangada, ndo pudemos
encontrar dados documentais que referem aos trabalhos desenvolvidos no sentido de

articulacdo com o mercado e recolha de subsidios para os cursos a serem langados.

Sendo assim, triangulando os dados da analise das entrevistas com os da analise
documental, nota-se uma convergéncia, em termos de trabalhos que a Universidade de
Cabo Verde faz, no ambito dos CESP, junto de alguns setores do mercado para
auscultar e conhecer as suas necessidades antes de se proceder ao lancamento dos
cursos, mas que em relacdo aos cursos de licenciatura e de formacao avangada 0 mesmo

trabalho ndo é feito.

b) As decisbes e 0s atores

Da analise dos dados das entrevistas sobre a participacdo dos atores na decisdo

dos cursos, estes, de uma forma geral, revelam que as unidades organicas e 0s
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respetivos atores participam do processo, através de apresentacdo de propostas de
cursos, cabendo a decisao final ao conselho da universidade. No entanto, alguns dados
indicam que a decisdo € tomada apenas pelo conselho da universidade e mais
concretamente pela reitoria, excluindo tanto os atores das estruturas organicas como 0s

atores externos.

Dos dados da analise documental, pelo menos de ponto de vista normativo, estes
referem que cabe ao conselho da universidade aprovar os cursos mediante propostas das
unidades organicas. Nesses termos, esses dados convergem, em parte, com os dados da
analise das entrevistas, faltando, no entanto, elementos para confrontar com a parte dos

dados que referem que nem 0s atores internos € nem 0s atores externos sdo auscultados.

6.3.5.2. Politica para a docéncia

a) O fortalecimento do corpo docente (a titulacéo)

De uma forma geral, a Universidade tem tido preocupacdo neste dominio. Estes
apontam que a instituicdo tem apoiado a capacitacdo dos seus docentes, concedendo
licencas para que os mesmos se desloquem ao estrangeiro para adquirir a formacao e

que s6 nao faz mais, por falta de recursos.

Dos dados da analise documental, estes indicam, por exemplo, que no ano
académico 2006/2007, primeiro ano de funcionamento, a Universidade de Cabo Verde
dispunha de oito (08) docentes com o grau de doutoramento e passou a ter noventa e
sete (97) no ano académico 2014/2015, ou seja, um aumento de 1.213%, em oito anos.
Os referidos dados indicam ainda que em 2014, vinte e nove (29) docentes forma
concedidas licengas, sendo 19 com vencimentos, para frequentarem a formagéo ao nivel

de mestrado e doutoramento no estrangeiro.

Triangulando os dados da analise das entrevistas com os da analise dos
documentos, verifica-se que uma h& uma convergéncia, na medida em que os esforcos a
que a Universidade de Cabo Verde vem fazendo para a elevacdo do nivel de
qualificacdo dos seus docentes, revelados pelos dados da analise documental, se

confirmam pelos dados da analise dos documentos.
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b) Formacéo pedagogica

Quanto a formacéo pedagogica dos docentes, os dados da andlise das entrevistas,
genericamente, ilustram que esta, ao contrario da formacdo académica, ndo tem sido
uma aposta da instituicdo, razdo pela qual se constitui numa lacuna da Universidade de

Cabo Verde, enquanto componente de qualificacdo do corpo docente.

Das consultas aos documentos ndo pudemos encontrar informacoes relativas ao
processo ou desenvolvimento de atividades relacionadas com a formagdo pedagdgica
dos docentes pelo que, da triangulagéo dos dois dados, séo corroborativos.

c) Mobilidade do corpo docente

Relativamente a mobilidade do corpo docente, os dados da analise das
entrevistas, revelam que, de uma forma geral, existem preocupacao e iniciativas nesse
sentido, por parte da Universidade de Cabo Verde e que essa atividade representa uma

mais-valia para 0s docentes e para a instituicao.

No entanto, os mesmos dados indicam que a falta de recursos tem dificultado o
desenvolvimento de acdes de mobilidade do corpo docente e o seu alargamento para

area de investigacéo.

Ja os dados da analise documental apontam que os docentes da Universidade
tém beneficiados e realizados a¢es de mobilidade internacional, tanto para Portugal
como para o Brasil. A titulo de exemplo, referem que, no ano de 2015, dezanove (19)
docentes da realizaram missdes de mobilidade para diferentes universidades brasileiras.

Nesses termos, triangulando os dados da analise das entrevistas com o0s da
analise documental, verifica-se ambos se convergem na revelacdo de que a mobilidade
do corpo docente, enquanto instrumento de qualificacdo profissional, € assumida pela
Universidade de Cabo Verde.

d) Gabinete de coordenacdo do estagio curricular

No concernente a existéncia de um gabinete de coordenacdo do estagio
curricular, os dados da analise das entrevistas revelam que esse gabinete ndo existia até

ao ano de 2015, mas que 0 mesmo se encontra agora em fase de instalacéo.
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Da consulta aos documentos, os dados extraidos revelam que, esse gabinete ndo

existia e que sé recentemente forma tomadas medidas para a sua instalacéo.

Triangulando os dados da andlise das entrevistas com este da documentacéo,
ambos convergem, revelando que, a Universidade de Cabo Verde ndo dispunha, pelo
menos até o ano de 2015, de um gabinete de coordenagdo do estagio, enquanto
instrumento de politica estratégia para a qualificacdo da docéncia, mas que a partir desse

ano a instituicdo providenciou iniciativas com vista a sua instalacao.

e) Avaliacdo dos docentes pelos alunos

Dos dados da analise das entrevistas sobre essa questdo na Universidade de
Cabo Verde, de uma forma geral, esses informam que, ndo obstante o reconhecimento
da importancia de um sistema de avaliagdo dos docentes pelos alunos, o facto é que o

mesmo ainda ndo existe nessa instituicéo.

Por seu turno, os dados da analise da documentacdo apontam para um quadro de
inoperancia das praticas de avaliacdo do pessoal docente, mas revelam que ha uma

consciéncia da necessidade da sua institucionalizag&o.

Da triangulacdo dos dados da andlise das entrevistas com os dados da anélise
dos documentos, nota-se uma clara convergéncia de sentido, ou seja, que na
Universidade de Cabo Verde, ainda ndo existe um sistema implementado de avaliacdo

dos docentes pelos alunos.

6.3.6. Bloco 6. Politicas estratégicas no dominio da investigacdo na
Universidade de Cabo Verde

6.3.6.1. Estratégia de investigacao

a) Aposta da universidade

Da analise dos dados das entrevistas, esses, de uma forma geral, indicam que
faltam orientag®es estratégicas para o desenvolvimento da investigagdo na Universidade
de Cabo Verde, e alguns dados vdo mais longe ao ponto de referirem que a
investigacdo, enquanto atividade planificada e enquadrada numa estratégia da

universidade, ainda ndo existe.
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No entanto, os dados apontam que 0s atores estdo conscientes de que esse
quadro precisa ser ultrapassado em defesa da afirmacdo da instituicdo, enquanto

universidade.

Dos dados da analise documental, esses revelam que no periodo de 2008 a 2012,
foram criadas varias estruturas de apoio a investigacdo, sendo dois centros de
investigacdo, duas catedras e oito nucleos de investigacdo, mas que no entanto, 0s
mesmos ndo foram dotados de condi¢des funcionais e, tanto assim que, informam os
dados, ha estruturas que foram criadas formalmente, mas que nunca chegaram a ser

implementados.

Triangulando os dados da anéalise das entrevistas com os da analise documental,
verifica-se uma pronta convergéncia. Ambos revelam que existe uma alguma vontade
para se desenvolver a atividade de investigacdo na Universidade de Cabo Verde, mas
também assinalam que tem faltado aposta numa estratégica de politica para a promogao
da atividade de investigacao.

6.3.7. Bloco 7. Politicas estratégicas nos dominios de transferéncia do
conhecimento na Universidade de Cabo Verde

6.3.7.1. Estratégia de transferéncia do conhecimento

a) Iniciativa

Os dados da analise das entrevistas, de um modo geral, revelam que a
transferéncia do conhecimento na Universidade de Cabo Verde é uma atividade
incipiente. Contudo, apontam que existe preocupacdo em relacdo ao assunto e que
algumas iniciativas de agdes de transferéncia do conhecimento vém tendo lugar,

designadamente, no dominio da educacao e do setor maritimo, mas de forma isolada.

Por seu turno, os dados da analise documental assinalam que, em matéria de
transferéncia do conhecimento na Universidade de Cabo Verde, tem havido alguma
preocupacédo e iniciativa para se inscrever e referi-la como acgdes a desenvolver, com

vista a interacdo com a sociedade. No entanto, 0s mesmos dados indicam um rol de
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acOes registadas, mas que séo de interpretacdo duvidosa, quanto ao sentido de atividade

de transferéncia do conhecimento.

Feita a triangulacéo dos dados da andlise das entrevistas com os dados da analise
documental, os mesmos se convergem no sentido, uma vez que ambos revelam a
inexisténcia de uma politica estratégica no dominio de transferéncia do conhecimento
na Universidade de Cabo Verde, e que das poucas iniciativas do géenero que tém tido

lugar, se constituem em atos isolados.
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CAPITULO 7 - CONCLUSAO DO ESTUDO

7.1. Conclusao

O presente trabalho de investigagdo tem como objetivo geral “apreciar a
governacdo da Universidade de Cabo Verde no periodo de 2006 a 2015”. Para o efeito,
com a pergunta partida configurada nos seguintes termos: “Como Se processou a
governacdo da Universidade de Cabo Verde no periodo de 2006 a 2015?”, procuramos
desenvolver, mediante um conjunto de questdes geradoras e respetivos objetivos
(especificos), estruturados em sete blocos, um intenso trabalho de revisao da literatura e
de investigacdo empirica que nos proporcionou conhecimentos, dados e argumentos

para a elaboracdo da presente conclusao.

Assim, no pressuposto de que 0s nossos conhecimentos se constrdem com o
apoio de quadros teoricos (Quivy & Campenhoudt, 2005), mobilizamos um conjunto de
saberes que, como “ferramentas”, serviu-nos de suporte para a compreensdo do objeto
“a universidade e a sua governacdao” e consequente construcao das categorias teoricas,

procedimentos essenciais para 0s contactos de campo relevantes (Yin, 2001).

Da investigacdo empirica, com base nas categorias tedricas, procedemos a
recolha dos dados por via de entrevistas e através da leitura e interpretacdo de
documentos oficiais, seguidos de tratamentos analiticos e de teorizacdo, numa leitura

cruzada com o quadro tedrico conceptual.

Todo o percurso heuristico, envolvendo a triangulacdo dos dados da anéalise das
entrevistas com os da analise documental, tendo em vista a mobilizacdo de respostas
para 0S questionamentos e objetivos que nortearam 0 processo de investigagéo,
proporcionou-nos um conjunto de informacdes que enformam a conclusdo e as

observacoes finais da tese que ora apresetamos.

Desta forma, e numa perspetiva mais descritiva, retomando as questdes e 0s
objetivos iniciais, apresentamos o resumo conclusivo dos principais resultados, para de
seguida apresentarmos a conclusdo final e apontarmos as limitagdes do estudo e

sugestdes para estudos futuros.
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A primeira questdo ¢ “Quais sd0 0s stakeholders internos e externos
identificados e consideradas nos processos de organizacdo e funcionamento da

Universidade de Cabo Verde, tendo em conta a sua missao?

Esta questdo tem como objetivo “Analisar como 0 conceito de stakeholders
internos e externos é desenvolvido na Universidade de Cabo Verde, no seu processo de

governagao”.

Da investigagdo, concluimos que o conceito “stakeholder da universidade”
precisa ser melhor assumido, compreendido, trabalhado e consensualizado na
Universidade de Cabo Verde. No que se refere ao stakeholders internos, verifica-se um
significativo desfasamento na sua indicacdo. Uns dizem que sdo os alunos, outros dizem
que sdo os professores, outros ainda dizem que sdo as estruturas organizacionais e

administrativas e poucos dizem que sdo professores, alunos e funcionarios.

Sem a nocdo clara e assumida por toda a comunidade académica de quem se
constituem os stakeholders internos de uma universidade, ou seja, de que estes s&o
constituidos por pessoal docente, investigadores, alunos e pessoal ndo docente, etc., a
Universidade de Cabo Verde tera dificuldades em compreender a si prépria como uma
organizacao e quem constituem as suas forcas, ou atores internos e responsaveis diretos

para o cumprimento da sua misséo institucional.

A compreensdo clara, assumida e trabalhada do conceito de stakeholders
internos da universidade, permite uma alteracdo profunda no modo como a
universidade, enquanto organizacdo académica, € compreendida, tanto pela equipa
reitoral, como pelo pessoal académico, estudantes e pessoal ndo académico e,
consequentemente, altera toda a concec¢do, 0 modo organizacional e as relagdes, sejam
entre os atores internos, sejam entre 0s atores externos e a sua propria instituicdo, ou

sejam entre a instituicdo e os atores externos.

Neste sentido, ao ndo identificar de forma clara e consensual esses atores como
partes interessadas (stakeholders) da instituicdo, dificilmente se dard ao trabalho de
compreender, de forma efetiva, as suas necessidades e 0s seus interesses dentro da

organizacdo. Talvez seja por essa razdo que o sistema de comunicacdo na instituicao,
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ndo obstante os investimentos em equipamentos e meios tecnoldgicos, € deficiente,

como foi revelado.

Caso contréario, se a Universidade os compreender como stakeholders, ou seja
como aqueles que afetam ou que podem ser afetados pela realizagdo dos objetivos da
Universidade (Clarkson,1995; Freeman & McVea, 2001), ndo s6 se adequard 0s
instrumentos comunicacionais, mas também procurara estabelecer os mecanismo para
medir e assegurar a eficiéncia e a eficacia dos mesmos, sendo certo que, dessa forma,
estard em melhores condi¢des de integrar os objetivos, reforgar-se como organizacédo e

cumprir a sua misséo institucional.

No que concerne aos stakeholders externos, concluimos que a questdo é ainda de
preocupacdo maior, na medida em que uns apontam a comunidade, outros indicam a
sociedade e outros ainda referem-se aos jovens, numa clara demonstracdo de que esta é

uma matéria que carece de muita reflex@o entre os atores da referida instituicéo.

E claro que a sociedade, a comunidade, ou os jovens, globalmente, constituem-
se os stakeholders externos de uma universidade, mas no caso das duas primeiras, elas
estdo organizadas e estruturadas em setores, com as suas especificidades, necessidades e

interesses proprios e se estruturam em organizacdes.

N&o sendo os mesmos identificados e reconhecidos 0s Seus interesses e
necessidades, ndo se pode contar com eles como stakeholders externos da Universidade
de Cabo Verde. Nessa perspetiva, e a semelhanca do que acontece com os stakeholders
internos, a comunicacdo com os stakeholders externos é deficitaria, focalizando-se no
uso do website institucional, direcionada para toda a sociedade, ou a aqueles que tém o

acesso, ou ainda a necessidade e/ou a curiosidade de o consultar.

Com esse quadro, a semelhanca do que se passa com os stakeholders internos,
ndo se compreende quais sdo os stakeholders externos considerados pela Universidade

de Cabo Verde no seu processo de governacao, visando o cumprimento da sua missao.

A segunda questdo norteadora da investigagdo consiste em “Que atores
participam do processo de governagdo da Uni-CV?” Esta tem como objetivo

“Identificar os atores participantes do processo de governacao da Uni-CV”.
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Do processo da investigacdo, concluimos que o sistema de governacdo da
Universidade de Cabo Verde foi desde inicio definido para ser centralizado, ou seja,

com a concentracdo de poderes na equipa reitoral e no Reitor.

Os membros da reitoria dominam, praticamente, todos 0s 6rgaos de governo, em
termos de representacdo numérica e o Reitor preside todos os 6rgaos, com excecdo do

Conselho para a Qualidade.

A participacdo de atores externos no processo de governagao, particularmente no
6rgdo de decisdes estratégica, no periodo em que cobre o estudo, € de uma auséncia
total. N&o obstante as alteragdes estatutarias em 2011, em que se incluiu a participacao
de uma personalidade externa no Conselho da Universidade, esta ndo se efetivou, em

termos praticos.

De resto, no Conselho de Estratégia e Governo e no Conselho para a Qualidade,
figuram a participacdo de personalidades externas, mas sdo 6rgdos que, praticamente,

nunca funcionaram e, no caso do Ultimo, se quer, chegou a ser instalado.

Neste quadro, ao longo dos primeiros nove anos da instituicdo, o processo de
governacdo tem sido marcado por uma fraca participacdo dos atores internos
(professores, alunos e pessoal ndo docente) e relativamente aos atores externos, a

participacdo, em termos de decisao, é nula.

Se se tiver em conta que até 2014, os dois primeiros Reitores foram nomeados
pelo Governo e eles tinham poderes para escolher a equipa, incluindo os dirigentes das
unidades orgéanicas e o Administrador-Geral, formando a equipa dominante em todos 0s
orgaos que, também, eram presididos pelo Reitor, entdo, é de se concluir que,
efetivamente, foi um sistema de governo centralizado na reitoria e, mais concretamente,

no Reitor.

Este procedimento desvirtua o principio defendido por autores como Nokolov
(2006); Faguet (20011) e White (2011), segundo os quais, tonar oS atores mais
préximos dos centros de decisdo, proporciona a eficiéncia e o desenvolvimento

sustentavel da instituicéo
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A terceira questdo norteadora da investigagdo consiste em “Como é que 0s
stakeholders internos percecionam a autonomia da Uni-CV?” O objetivo é

“Explicitar a percecdo que os stakeholders internos tém sobre a autonomia da Uni-CV™.

Concluimos que a Universidade de Cabo Verde, no periodo de 2006 a 2015,
altura em que foram aprovados “os novos estatutos”, ela, formalmente, gozava de
autonomia em todos os dominios, incluindo o de fazer aprovar 0s seus estatutos,

cabendo ao Governo da Republica apenas a sua homologacéo, por via de uma portaria.

No entanto, na pratica, a autonomia institucional, nos seus varios dominios,
ficou condicionada por restri¢des no financiamento publico para o funcionamento e com
0 agravante da sua diminuicao, em termos relativos, de ano para ano, chegando a ser de
34% no ano 2015.

O outro facto apontado pelos entrevistados como limitador da autonomia
financeira da referida instituicdo e com impacto nos demais dominios de autonomia
institucional € incapacidade legal da Universidade de Cabo Verde para fazer aumentar,

autonomamente, o valor das propinas.

No entanto, como universidade pablica, num pais que tanto precisa do ensino
superior para o seu desenvolvimento, ndo se compreende como é que 0 aumento das
propinas deve ser entendida como uma das possibilidades para fortalecer a capacidade

de autofinanciamento dessa instituicao.

Tratando-se de uma universidade recentemente instalada, com desafios enormes,
para frente e com constrangimentos significativos, em termos do financiamento publico,
naturalmente que os demais dominios da sua autonomia ficardo condicionados, como
referido. Todavia, ainda assim, reconhece-se que a autonomia cientifica e a autonomia
pedagdgica se constituem dominios fortes de autonomia na Universidade de Cabo
Verde.

Interessante é que a problematica de limitacdes de autonomia da Universidade
de Cabo Verde é uma questdo que se coloca, em decorréncia da sua relacdo com o
Governo ou com o Estado e que a condiciona financeiramente, mas também se coloca

na sua relacdo interna, ou seja, na relacao entre a reitoria e as unidades organicas. Estas
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estruturas reclamam por uma maior autonomia, particularmente, nos dominios
financeiro e administrativo, como condicdo para a efetivacdo dos demais dominios de

autonomia universitaria.

Nesta perspetiva, se por um lado, urge assegurar melhores condicoes,
designadamente financeira, por parte do Estado para que a Universidade de Cabo Verde
possa desenvolver a sua autonomia em todos os dominios, como consagrado no Regime
Juridico das Instituicbes do Ensino Superior (Decreto-Lei n® 20/2012, com as alteragdes
que Ihe foram introduzidas pelo Decreto-Lei n°® 12/2015), por outro, é fundamental que
a reitoria e as unidades organicas encontrem um novo modelo de organizacéo e gestéo
que assegure maior autonomia a essas estruturas intermédias, no pressuposto de que
autonomia universitaria, como defendem autores como Nybom (2008), deve incluir o
direito e a competéncia para tomar decisdes independentes sobre os limites do
compromisso institucional, bem como o dever de assumir a plena responsabilidade

pelas decisdes tomadas.

A quarta questdo da investigagdo ¢é: “Como se processa o financiamento
publico e formas alternativas de financiamento da Uni-CV?”. Esta, visa “Apresentar

o financiamento puablico e formas alternativas de financiamento da Uni-CV.”

Como ja referida, a Universidade de Cabo Verde funciona numa condicéo de
subfinanciamento publico, o que a coloca numa situacdo de dificuldades financeiras e,
consequentemente, com repercussdes nas suas atividades de investigacdo, docéncia e

transferéncia do conhecimento.

Do ano 2009 para 2015, o orgamento do Estado para o funcionamento da Uni-
CV reduziu-se em 17%, ou seja, passando de 49% para 34%, sendo que o valor
desembolsado foi de 32%. E claro que essa reducdo é em termos relativos, uma vez que
em 2009, o montante foi 242.260.800,00ECV e, no ano de 2015, foi de
254.088.852,00ECV. Acontece que no ano académico 2008/2009, a instituicdo
funcionou com 3.245 alunos e, em 2014/2015, passou a ter 4.195 efetivos,

representando um aumento em 36%.

Para ultrapassar as dificuldades de financiamento impostas pelo Estado, a

Universidade tem procurado diversificar as suas fontes de financiamento. Neste
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processo, as propinas suportadas pelas familias tém desempenhado um papel
importante, e para as quais também o préprio Estado comparticipa, por via de atribuicéo

de bolsas e subsidios aos alunos filhos de pais mais carenciados.

O problema € que o Estado ndo consegue cobrir todos os alunos carenciados e
mesmo 0s beneficiarios recebem apenas o valor das propinas e as limitacGes
socioecondémicas nao permite que muitas familias arcassem com as despesas de

formacéo dos seus filhos.

A cooperacdo internacional tem sido também, ainda que timida, uma das fontes

alternativas de financiamento da Universidade de Cabo Verde.

Outras fontes alternativas e das mais comuns para uma academia, poderia ser a
investigacdo e a transferéncia do conhecimento, mas para isso, seria necessario que 0
Estado investisse mais na capacitacdo e qualificacdo da instituicdo, nesta fase inicial. O
fortalecimento da instituicio com um corpo docente devidamente qualificado,
investigadores, laboratérios e a prépria construcdo da rede para a investigagdo e

conquista de credibilidade exigem avultados recursos financeiros e tempo.

Nestes termos, uma reflexdo profunda sobre as responsabilidades do Estado para
com a Uni-CV em matérias de financiamento, impde-se. No plano internacional,
particularmente nos paises em desenvolvimento, de acordo com autores como Fielden
(2008), 90% do orcamento da maioria das universidades publicas provem de alocacao
do Estado, com o compromisso de assegurar 0 acesso, a equidade, a qualidade e a

sustentabilidade.

Deixar que a universidade publica, uma instituicdo recentemente instalada e em
condigdes de dificuldades, continuar com a responsabilidade de mobilizar mais de 60%
de recursos para o seu funcionamento, ainda que conta com uma parte significativa
proveniente das propinas pagas pelos alunos beneficiarios das bolsas de estudo do
Governo, é uma estratégia que, de acordo o Banco Mundial (2012) pode ser vista como
um ganho na relagdo custo-beneficio, mas tem implicacGes negativas no acesso, na

equidade e, sobretudo, na qualidade do ensino superior.
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Importa considerar que este € um pais onde o PIB per capita é ainda pouco mais
de 3000 USD e a taxa de desemprego é 15%, em 2015 (INE, 2017), com o agravante de
muitos empregos serem de natureza precaria e de baixo salario. Ademais, é precisos
considerar que a taxa bruta de escolarizagdo no ensino superior ronda os 22%, uma taxa
que é, aproximadamente, trés vezes superior & média na Africa Subsariana, mas muito
inferior a dos paises desenvolvidos e quando comparado por exemplo com a de
Portugal, é cerca de trés vezes inferiores. Portanto, considerando esses dados, 0s
desafios do desenvolvimento de Cabo Verde e a importancia do ensino superior no
processo, é urgente que o quadro de financiamento publico da Uni-CV, e do ensino
superior no geral, seja revisto sob pena de comprometer o acesso, a equidade e a

qualidade.

A quinta questdo norteadora da investigagdo incide sobre “Como se
desenvolvem as politicas estratégicas no dominio da docéncia?”, tendo como
objetivo “Analisar como se desenvolvem as politicas estratégicas no dominio da

docéncia na Uni-CV”.

A docéncia, para uma instituicdo de ensino superior como a Universidade de
Cabo Verde, € a principal atividade académica. Sendo assim, a sua qualidade reclama
pela adocdo de uma politica estratégica que envolve um conjunto de aspetos, desde o
lancamento dos cursos, as decisfes dos atores, a qualificacdo do corpo docente,

coordenacao do estagio, avaliacdo dos alunos pelos docentes, etc.

Da investigacdo, constatamos que, ndo obstante a auséncia de um plano
estratégico para o desenvolvimento das suas atividades, no campo especifico da
docéncia, esforgos vem sendo feitos e sdo reconhecidos pelos atores institucionais,
como ficou demonstrado. Dos esforgos sobressaem 0s investimentos na formagéo
avancada dos docentes que conheceu um avanco significativo no periodo entre 2006 a
2015, onde, por exemplo, o n° de Doutores passou de oito para noventa e sete. Mas a

mobilidade dos docentes e também dos alunos, tem conhecido dindmicas apreciaveis.

Todavia, a formagdo pedagodgica dos docentes, um dos aspetos muito
valorizados atualmente no ensino superior, a coordenacdo do estagio e a avaliagédo
docentes pelos alunos, constituem desafios de qualificacdo da docéncia que precisam de

uma maior atengédo na Universidade de Cabo Verde.
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Por outro lado, o envolvimento dos docentes e das unidades orgéanicas e uma
maior interacdo com os stakeholders externos para compreender as exigéncias e as
necessidades da sociedade e do mercado sdo questdes que precisam ser melhor

aprimoradas, tendo em vista assegurar a relevancia e a qualidade das ofertas formativas.

A sexta questdo da investigagdo consiste em “Como se desenvolvem as
politicas estratégicas nos dominios da investigacdo?”. E o objetivo ¢ “Descrever

como se desenvolvem as politicas estratégicas na area de investigacdo na Uni-CV.”

A investigacdo € uma atividade ainda incipiente na Universidade de Cabo Verde
e as escassas iniciativas nesse dominio constituem-se atos isolados, como revelado. No
entanto, existe alguma vontade e, tanto é assim que, do ano de 2008 a 2015, foram
criadas 12 estruturas (centros, nucleos e catedras) de apoio as atividades de investigacédo

nas mais diversas areas de conhecimento.

No entanto, a questdo que ficou patente é auséncia de uma politica estratégica
para promover o desenvolvimento da investigagdo na Universidade. Perante esse
quadro, surgem iniciativas isoladas, como referido; as estruturas de apoio a investigacédo
funcionam com dificuldades e algumas delas, se quer, foram instaladas depois da

criagéo.

Considerando a investigagdo numa universidade como o fundamento que anima,
projeta, questiona e guia as atividades da docéncia, ndo sendo esta ainda uma atividade
estruturada e orientada estrategicamente, € de se questionar em que medida essa

situacdo estara a afetar a qualidade da docéncia nessa universidade?

Quando ndo se verifica o desenvolvimento da atividade de investigacdo, de
forma organizada, sistematizada e estratégica, por um lado, a questdo da relevancia e da
qualidade da docéncia pode estar a colocar-se na Universidade de Cabo Verde e, por
outro, a conexdo da instituicdo com os diferentes potenciais stakeholders externos fica
fragilizada, na medida em que ela ndo estard em condicdes de fazer-se ser vista como

relevante junto dos mesmos.

Finalmente, a sétima questdo orientadora da investigacdo € “Como se

desenvolve as politicas estratégicas nos dominios de transferéncia do conhecimento
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na Uni-CV?”. O objetivo é “Descrever como se desenvolve as politicas estratégicas na

area de transferéncia do conhecimento na Uni-CV.”

A transferéncia do conhecimento é uma atividade académica que esta
intimamente ligada a atividade de investigacdo e dela depende. Nao existindo uma
politica estratégica no dominio da investigagdo na Universidade de Cabo Verde,
naturalmente que ndo se pode falar de existéncia de politica estratégica para a
transferéncia do conhecimento na referida instituicdo. Neste quadro, a transferéncia do
conhecimento como atividade académica €, praticamente, inexistente na Uni-CV, o que
equivale dizer que a sua relagdo com os potenciais stakehoders externos é ainda
deficitaria e, de algum modo, justifica o fraco resultado dos muitos protocolos que sdo
assinados entre a referida instituicdo e 0s parceiros, ou potenciais parceiros

(stakeholders), como revelado.

Duma perspetiva mais analitica e interpretativa, os resultados levaram-nos a
concluir que o processo de governagdo da Universidade de Cabo Verde, no horizonte
temporal 2006 a 2015, marcadamente centralizado na reitoria e dominado por um grupo
de docentes, se configurou num modelo de governanga que se situa entre 0 modelo
colegial e 0 modelo burocrético definidos pelos autores Trakman (2008) e Brunner,
2011), sendo no entanto, com pendor maior para este Gltimo, ou seja o modelo

burocratico.

Se por um lado, os 6rgdos de governo, sobretudo a reitoria e o Conselho da
Universidade, tém sido dominados por docentes que ocupam 0s cargos e decidem a
governacdo da instituicdo, configurando assim, parcialmente, um sistema de governo
pelo corpo docente ou colegial, por outro, a fraca participacdo dos atores internos e
externos; a inexisténcia de um plano politico-estratégico que oriente a instituicdo no
desenvolvimento das suas atividades e que afirma a sua autonomia e o envolvimento
dos stakeholders; o deficiente financiamento publico e um funcionamento, cujas
atividades dependem muito das agdes e orientacbes do governo, se configuram num
sistema de governacdo com caracteristicas do modelo burocrdtico de governanca

universitaria (Brunner, 2011).
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De acordo com o referido autor, este € um modelo que baseia numa forte
presenca do Estado na governacdo da Universidade, no pressuposto de que as

instituicGes do ensino superior sdo servigos estatais.

De entre os varios de modelos de governanca universitaria, provavelmente, o das
partes interessadas, um modelo de governanca articulada, em torno de uma gestdo
empreendedora que combina o empreendedorismo com a colegialidade (Brunner, 2011),
poderia ser mais adequado para a Universidade de Cabo Verde, na medida em que
propicia a participacdo de atores, numa perspetiva de stakeholders internos e externos,
mas também pressupGe a redefinicdo do contrato com o Estado que, neste paradigma,
deve focalizar-se nos resultados e, neste sentido, estimular a academia para responder,

de forma competitiva, as exigencias do seu meio.

Uma outra vantagem do modelo de governanca das partes interessadas, também
designada de governacdo em rede, ou governacao aberta (Pierre & Peters, 2005), é 0
facto de proporcionar formas de organizacao e estrutura leves, planas e autbnomas, onde
as relagdes hierarquicas, por exemplo, entre os responsaveis das Unidades Organicas e a

Reitoria sdo substituidas por contratos, num quadro de autonomia.

7.2. Limitag6es do Estudo

Compreendendo a investigagdo cientifica como um processo de interconexao de
atividades para se obter novos conhecimentos (Clark, V. & Creswell, 2015), ela envolve
um conjunto de procedimentos metodoldgicos e circunstancias que concorrem para a
determinacdo do resultado final. Nesses termos, a elaboracdo de um trabalho de
investigacdo, pressupde opgOes por parte do investigador, mas também depende de
circunstancias, como referido, que de alguma forma podem constituir-se em limitacdes
que, em todo caso, devem ser vistas como oportunidades para melhorar o trabalho

efetuado.

Das limitacOes deste estudo, podemos apontar, como primeira limitacdo, as
dificuldades que tivemos no acesso aos documentos na fase inicial de preparacdo da

pesquisa empirica, mais concretamente no momento de preparagdo das entrevistas. Era
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nosso propdsito aceder aos documentos produzidos pela Universidade de Cabo Verde
(Relatorios, atas, planos de atividades, etc.) em dois momentos — antes e depois das

entrevistas.

No entanto, ndo obstante a reitoria ter-nos autorizado 0 acesso ao espacgo
considerado arquivo, dado ao estado de desorganizacdo em que este se encontra e a
auséncia de muitos documentos, ndo nos foi possivel proceder, adequadamente, a
pesquisa e recolher informacdes prévias que pudessem nos ajudar a aprimorar as

questdes a serem exploradas nas entrevistas.

Ainda neste ambito, é de referir que do rol de documentos que nos foi autorizado
a consultar, e que viemos a ter acesso fora do arquivo, ndo se incluiu as atas, o que de
algum modo dificultou-nos o contacto com um importante documento que, por
natureza, é riquissimo em termos de informacfes expressas e a deduzir e que,

seguramente, contribuiriam para o enriquecimento do estudo.

A segunda limitacdo tem que ver com o facto de alguns dos atores internos
entrevistados, por ndo possuirem o vinculo contratual sélido com a instituicdo estudada
que lhe garanta a estabilidade na carreira profissional, as percecdes delas incorporam a
preocupacdo de salvaguarda dos seus interesses. Por outro lado, na mesma perspetiva,
de entre os entrevistados, incluem, tanto dirigentes intermédios, como superiores, 0 que
para além da preocupacdo da defesa dos interesses pessoais pelas funcBes que
desempenham, sentem-se na obrigacao de salvaguardar a imagem da instituicdo e, desta

forma, as suas percecdes incorporam essas preocupacoes.

A terceira limitacdo decorre da complexidade que envolve um trabalho de
investigacdo cientifica e as circunstancias em que o seu desenvolvimento se ocorre.
Nesta perspetiva, ciente de que, “a certeza de conhecer e de possuir “a solugdo” € o
caminho mais curto para a ignorancia” NOvoa (2005, p. 5), procuramos, dentro dos
limites que as circunsténcias de conciliar o trabalho em Cabo Verde com a formagao em
Portugal, fazer os esforgos, mas reconhecemos que se a formagdo fosse em regime de
exclusividade e com a residéncia fixa proxima da Universidade, o aprofundamento do

estudo seria maior.
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Todavia, como referimos, se as limitacbes devem ser compreendidas como
oportunidades para melhorar o estudo, a metodologia adotada e o olhar critico podem
ajudar a sugerir novas linhas de investigacdo e assim contribuir para a superacdo das

limitacdes.

7.3.  Sugestdes para Estudos Futuros

O estudo sobre a governanca de uma universidade é, por natureza, complexo,
ndo obstante proporcionar ao investigador um conjunto de informacdes relativas aos
diversos processos e procedimentos. Nesta perspetiva, o desenvolvimento de estudos
tematicos de aspetos como por exemplo: (i) “o financiamento da Universidade de Cabo
Verde”; e (ii) “a relagdo entre a Universidade de Cabo Verde e os seus stakeholders

internos e externos” seriam de extrema pertinéncia.

Essas duas temaéticas, estamos em crer que, de acordo com o presente estudo, sdo
fundamentais para a afirmacdo e consolidacdo da referida instituicdo, enquanto
organizacdo e academia e, consequentemente, o seu robustecimento para um melhor

desempenho no processo de desenvolvimento do pais.

Um estudo especifico sobre o seu financiamento permitiria, por um lado,
compreender melhor os mecanismos e as dificuldades atuais de financiamento, mas
também as oportunidades e formas alternativas que possam ser criadas e/ou
aproveitadas para dota-la de um sistema de financiamento sustentavel no quadro da
diversificacdo de fontes de financiamento, mas que garantisse, simultaneamente, o

direito de todos a educacéo.

Por sua vez, um estudo especifico sobre “a relagdo entre a Universidade de Cabo
Verde e 0s seus stakeholders internos e externos” forneceria informag¢des mais apuradas
para melhor se compreender a instituicdo, enquanto organizacdo, e formas como se
desenvolvem as relagfes entre os diferentes atores, mas também forneceria pistas para
melhorar um conjunto de procedimentos institucionais, tanto em relacdo aos

stakeholders internos, como externos.
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E nesse sentido que sugerimos o estudo futuro dos dois aspetos tematicos que
nos parece complementares e fundamentais para melhor se compreender as dificuldades
da Universidade de Cabo Verde e melhor se compreender em como coloca-la ao servigo

do progresso do pais.
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Anexo |. Carta da Reitoria da Universidade de Cabo Verde

autoriza a Pesquisa nos Documentos

UNIVERSIDADE .
GABINETE DA REITORA

Exma. Senhor
Arnaldo Jorge Brito

N/Ref.".083/S.E/2015
Praia, 03 de junho de 2015

Assunto: Recolha de dados empiricos para elaborac¢io da tese de Doutoramento.

Por incumbéncia da Magnifica Reitora da Universidade de Cabo Verde, Professora
Doutora Judite do Nascimento, e reportando ao assunto em epigrafe, venho para os
devidos efeitos transcrever o despacho da senhora Reitora:

“Autorizo a consulta de planos, relatorios e estatisticas. Quanto as atas das reunioes,
considerando o caracter sigiloso de algumas informagoes nelas contidas, ndo autorizo
a sua consulta. Para aceder aos resultados das reunides e as decisbes autorizo a
consulta de deliberagoes e despachos finais (ndo autorizo igualmente o acesso a
pareceres internos)

A Reitora
Judite do Nascimento
27/04/2015"

Sem outro assunto de momento, queira aceitar os nossos melhores cumprimentos.
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Reitoria da Universidade de Cabo Verde - Praga Anton 10 Lereno - C P379-C
Tel (00238) 261 99.04/261 98 94 Fax. (00238) 261.26.60

E-mail: Reitonig@adm unicy edu cv; Site: www unicy.edu cv
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Anexo 1. Guido das Entrevistas

Guiao de Entrevista Semiestruturada

Entrevista a: B

Entrevista n® Data: / / Cadigo:
Nome: Sexo:
Contacto TIm: Email:

Cargo/Funcdes:

Habilitaces:

Pergunta de partida: Como se desenvolveu a governanca na Universidade Publica de Cabo
Verde no periodo de 2006 a 2015?

Objectivo Geral: Reflectir a governanca na Universidade Publica de Cabo Verde no periodo
de 2006 a 2015.

Questdo: Como se constituiu o sistema de governo da Uni-CV?

— Como é constituido o sistema de governacédo da Uni-CV?

— Quais séo os atores participantes do sistema de governo da Uni-CV?

— Em que 6rgéo do governo da Uni-CV se configura o poder deliberativo das principais
questdes e orientacdes estratégicas nos dominios?

— No seu entendimento e percepgdo, que papel é reservado ao Estado/Governo no sistema de
governo da Uni-CVv?

Objetivo:R efletir o modelo de governancga da Uni-CV.

Questao: Quais sdo os principais stakeholders (as partes interessadas) identificadas e consideradas
nos processos de organizagéo e funcionamento da Uni-CV, tendo em conta a sua
missao?

— Quais sao os stakeholders internos da Uni-CV?

— E os stakeholders externos?

— Como é trabalhada a relagdo da Uni-CV com os seus stakeholders, considerando os niveis
de importancia de cada um desses?

Objetivo: Refletir como o conceito de stakeholders (internos e externos) é desenvolvido na Uni-CV,
no exercicio do cumprimento da sua missao.

308




Questdo: Como se comunica com os atores internos da Uni-CV (docentes, alunos e funcionarios)?

—  Que mecanismos/canais sdo utilizados para a comunicacéo com os atores internos da Uni-CV
(docentes, alunos e funcionarios)?

Obijetivo: Refletir as formas de participagdo dos atores internos na governanca da Uni-CV

Questdo: Como € que as atores internos (docentes, alunos e funcionarios) percecionam as suas
participac¢des na governanca da institui¢o?

— Em que 6rgéo de governo da Uni-CV participam os stakeholders internos?
— No seu entendimento as suas participacdes sdo consideradas e com resultados praticos?
— De que forma as suas participacdes poderiam ser melhoradas?

Objetivo: Refletir a perce¢do dos atores internos (docentes, alunos e funcionarios) sobre as suas
participagdes na governanga da Uni-CV.

Questao: Em que medida se tem assegurado a participacdo dos atores externos (stakeholders
externos) na governanca da instituicdo?

—  Que setores da sociedade e do Estado estdo presentes nos 6rgdos do governo da Uni-CV?

— Em que 6rgéos do governo da Uni-CV participam os stakeholders externos?

— Como vé a participacdo de elementos da sociedade civil (stakeholders externos), na vida da
universidade?

Obijetivo: Descrever a participagdo dos atores externos na governanga da Uni-CV.

Questao: Como é que os diferentes stakeholders (internos e externos) percecionam a autonomia da
Uni-CVv?

— Qual a sua opinido sobre a problematica da autonomia da Uni-CV?

Objetivo:Refletir a percecédo que os stakeholders internos e externos tém sobre a autonomia da Uni-
CVv.

Questdo: Que dimensdes de autonomia universitaria séo potencializadas na governanca da Uni-CV?

— Das varias dimensdes da autonomia universitaria, quais ou qual é a mais potencializada na
Uni-CVv?

— Em que medida a Uni-CV vem trabalhando para afirmar as diversas dimensfes da autonomia
universitaria?

—  Que dimensdes da autonomia séo potencializadas ao nivel das unidades organicas?

Obijetivo: Verificar que dimensdes da autonomia universitaria sdo potencializadas na governanca
da Uni-CV
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Questao:

Objetivo

Como se relaciona a autonomia da Uni-CV com os desafios da comunidade?

A Universidade dispde de um plano estratégico das suas atividades, cuja elaboragdo incorporou
os desafios da sociedade?

As ofertas formativas, os dominios da investigagao, e as a¢des de transferéncias do
conhecimento séo desenvolvidos em fungdo da perspetiva da universidade, ou em funcgéo das
perspetivas da sociedade?

Que exercicios/procedimentos/estratégias desenvolve a Uni-CV, para que assegurar que as
ofertas formativas, os dominios da investigacéo, e as acdes de transferéncias do conhecimento
sejam executados em funcéo das perspetivas da universidade e da sociedade?

No dominio concreto da docéncia, a atuacéo da universidade é feita em fungdo do campo de
atuacao profissional (possibilidades de atuacdo na sociedade), ou em funcdo do mercado de
emprego (ofertas de empregos existentes)?

: Refletir como a Uni-CV exercita a sua a autonomia face aos desafios (exigéncias e
necessidades) da sociedade.

Questdo:

Objetivo

Como se processa o financiamento da Uni-CV?

Qual tem sido a participacdo do Estado no orgamento de funcionamento da Uni-CV?
Quais sdo os valores?

Pode indicar qual o peso percentual?

Qual tem sido a participacdo do Estado no orgamento de investimento da Uni-CV?
Que fontes de financiamento alternativos e complementares tém sido recorridos e
desenvolvidos pela Uni-CV?

Existem alguns relatérios, documentos que possam dar informagdes sobre este aspecto?

: Caracterizar o financiamento da Uni-CV.

Questdo:

Objetivo

Como se desenvolve as politicas estratégicas nos dominios da investigagéo?

Existem centros de investigacdo?

Quais séo os centros de investigacdo da Uni-CV?

Quem os criaram?

Como foram criados?

Que propositos orientaram a criagdo desses centros?

Como é que sdo equipados?

Quem os financiam?

Quais 0s projetos de investigacdo foram ou estdo em desenvolvimento?
Existe um plano estratégico que orienta a investigacdo?

Como se mobilizam os docentes para a investiga¢do?

As investigacdes desenvolvidas sdo de natureza mais aplicada ou fundamental?
Que relagdo existe entre as agdes de investigacao e as de docéncia?

: Descrever como se desenvolve as politicas estratégicas na area de investigagdo na Uni-CV.
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Questao: Como se desenvolve as politicas estratégicas nos dominios de transferéncia do
conhecimento na Uni-CV?

— Alinstituicdo tem, em funcionamento, politicas estratégicas de transferéncia de
conhecimentos?

—  Se sim, como funcionam?

— O que fazem?

— Se ndo, porqué?

— Quais sdo os parceiros?

— Haexemplos a referenciar?

Objetivo: Descrever como se desenvolve as politicas estratégicas na area de transferéncia do
conhecimento na Uni-CV;

Questao: Como se desenvolve as preocupacdes com a qualidade na Uni-CV?

— A qualidade hoje é uma questdo central na gestao das universidades. Existe um sistema interno
de garantia da qualidade, coordenado por um gabinete?

— Qual ¢é a sua opinido sobre esta matéria?

— Como é que percepciona da qualidade das actividades da docéncia, investigagdo e transferéncia
do conhecimento da Uni-CV?

Objetivo: Descrever o processo de garantia da qualidade na Uni-CV
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Guiao de Entrevista Semiestruturada

Entrevistasa A

Entrevista n° Data: / / Cadigo:
Nome: Sexo:
Contacto TIm: Email:

Cargo/Funcdes:

HabilitacGes:

Pergunta de partida: Como se desenvolveu a governanca na Universidade Publica de Cabo
Verde no periodo de 2006 a 2015?

Objetivo Geral: Refletir a governanca na Universidade Publica de Cabo Verde no periodo de
2006 a 2015.

Questdo: Quais sdo os principais stakeholders internos e externos da Uni-CV?

A Uni-CV € uma instituicdo publica criada em 2006 para prestar um servico publico nos dominios de
docéncia, investigacéo e transferéncia do conhecimento. Enquanto tal, tem os seus publicos interessados
internos (no interior da Universidade), como externamente. Sendo assim:

— Quais séo os stakeholders internos da Uni-CV?
— E os stakeholders externos?

Obijetivo: Refletir em que medida o conceito de stakeholders (internos e externos) é desenvolvido
na Uni-CV, no exercicio do cumprimento da sua missao.

Questdo: Como se perceciona o processo de governagdo da Uni-CV?

— Quem sdo os atores que asseguram a governagdo da Uni-CV?
— Em que 6rgdo do governo se configura o poder deliberativo das principais decisdes
e orientacOes estratégicas da governacao da Uni-CV?

— Nasua opinido, que papel é reservado ao Estado/governo no sistema de governacdo
da Uni-CVv?

Objetivo: Refletir a percecdo do modelo de governanga da Uni-CV

Questdo: Como se comunica com os atores internos da Uni-CV (docentes, alunos e funcionarios)?

— Qual é a sua percecdo sobre o processo de comunicacao interna na Uni-CV?

—  Que mecanismos/canais sao utilizados para a comunicagdo com os atores internos da Uni-CV
(docentes, alunos e funcionarios)?
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— Como é que os atores internos percecionam a comunicagdo com eles?

Obijetivo: Refletir as formas de participa¢do dos atores internos na governanca da Uni-CV

Questao: Como é que os atores internos (dirigentes, docentes, alunos e funcionarios) percecionam
as suas participacfes na governanca da instituicdo?

— Na qualidade de Presidente do Conselho diretivo, em que 6rgéo do governo da Uni-CV
participa?

—  Sente-se que as suas opinides sdo consideradas e com resultados praticos?

— De que forma a sua participacdo poderia ser melhorada?

Obijetivo: Refletir a percecéo dos atores internos (dirigentes, docentes, alunos e funcionérios)
sobre as suas participa¢des na governanga da Uni-CV

Questao: Como é assegurada a participagdo dos atores externos na governanca da instituicédo?

—  Que setores da sociedade e do Estado estdo presentes nos 6rgdos do governo da Uni-CV?

— Em que 6rgéos do governo da Uni-CV participam os stakeholders externos?

— Em caso da participagdo estiver assegurada, na sua opinido, sentem-se que as suas
contribuigdes séo consideradas?

Objetivo: Descrever a participacdo dos atores externos na governanca da Uni-CV.

Questao: Como se processa o financiamento publico e formas alternativas de financiamento da
Uni-CV?

— Qual tem sido a participagdo do Estado no orcamento de funcionamento da Uni-CV?

— Quais sdo os valores?

— Pode indicar qual o peso percentual?

— Qual tem sido a participagdo do Estado no or¢camento de investimento da Uni-CV?

—  Que fontes de financiamentos alternativos e complementares tém sido recorridos e
desenvolvidos pela Uni-CV? Pode dar exemplo?

—  Existem alguns relatérios, documentos que possam dar informacdes sobre este aspeto?

Objetivo: Descrever o financiamento publico e formas alternativas de financiamento da Uni-CV.

Questao: Como é que os diferentes stakeholders (internos e externos) percecionam a autonomia da
Uni-CVv?

— Aautonomia universitaria € uma das caracteristicas que marcaram a universidade, desde a
sua origem. Qual € a sua opinido, a respeito da autonomia na Uni-CV?

— Das vérias dimensfes da autonomia universitéria, qual é a mais potencializada na Uni-CV?

— Em que medida a Uni-CV vem trabalhando para afirmar as diversas dimensdes da
autonomia?

— Como é que a autonomia interna na Uni-CV, ou seja, na relacao entre o seu departamento e
a reitoria que espagos de autonomia existem, e qual é a dimensdo mais forte?

Objetivo:Refletir a percecdo que os stakeholders internos e externos tém sobre a autonomia da
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Uni-CV.

Questao: Como se desenvolve as politicas estratégicas no dominio da docéncia

(ensino/aprendizagem)?

—  Que cursos funcionam na sua Unidade Orgénica - UO?

— O funcionamento desses cursos na sua UO deveu-se a uma orientagdo estratégica ou
dependeu das circunstancias naturais?

— O langamento desses cursos teve a ver com a existéncia de um corpo docente habilitado?

— Que atores (Governo, a Universidade, stakeholders externos) decidem ou participem nas
decisdes de criagdo dos cursos?

— Em caso desta depender unicamente da Uni-CV, qual é o 6rgdo que tem estado a decidir?

— Como se processa a contratagdo dos docentes?

— Que ac¢des tém sido desenvolvidas no sentido de fortalecer e diversificar o corpo docente?

— A formacéo pedagdgica dos docentes é cuidada? Se sim, como?

— A mobilidade do corpo docente constitui uma preocupacgao?

—  Existe um gabinete/servigo de coordenacdo do estagio?

— De que forma os alunos participam do processo de qualificacdo da docéncia
(ensino/aprendizagem)? Avaliam os professores no final de semestre?

Obijetivo: Descrever como se desenvolve as politicas estratégicas no dominio da docéncia na Uni-
CV.

Questdo: Como se desenvolve as politicas estratégicas nos dominios da investigagdo?

—  Existem centros de investigagdo?

— Quais sdo os centros de investigagdo na sua UO?

—  Quem os criaram?

— Como foram criados?

—  Que propdsitos orientaram a criagao desses centros?

— Como é que sdo equipados?

—  Quem os financiam?

—  Existe um plano estratégico que orienta a investigacéo?

— Como se mobilizam os docentes para a investigagdo?

— As investigagdes desenvolvidas sdo de natureza mais aplicada ou fundamental?
— Que relacéo existe entre as a¢des de investigagdo e as da docéncia?

— Quais os projetos de investigacao foram ou estdo em desenvolvimento?

Obijetivo: Descrever como se desenvolve as politicas estratégicas na area de investigagdo na Uni-
Cv.
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Questao: Como se desenvolve as politicas estratégicas nos dominios de transferéncia do
conhecimento na Uni-CV?

— Alinstituicao tem, em funcionamento, politicas estratégicas de transferéncia de
conhecimentos?

—  Se sim, como funcionam?

— 0O que fazem? Se nédo, porqué?
— Quais sdo os parceiros?

— Haexemplos a referenciar?

Objetivo: Descrever como se desenvolve as politicas estratégicas na area de transferéncia do
conhecimento na Uni-CV;

Questao: Como se desenvolve as preocupacdes com a qualidade na Uni-CV?

— Existe um sistema interno de garantia da qualidade, coordenado por um gabinete? Se sim, que
dimensdes sdo consideradas, monitoradas e desenvolvidas visando assegurar a qualidade tanto
ao nivel da docéncia como ao nivel da investigagdo e transferéncia do conhecimento?

— Qual é a sua opinido sobre esta matéria?

— Como é que perceciona da qualidade das atividades da docéncia, investigacdo e transferéncia
do conhecimento da Uni-CV?

Obijetivo: Descrever o processo de garantia da qualidade na Uni-CV

Questdo: Como se relaciona a autonomia da Uni-CV com os desafios da comunidade?

— A Universidade dispde de um plano estratégico das suas atividades, cuja elaboracéo
incorporou os desafios da sociedade?

—  As ofertas formativas, os dominios da investigagdo, e as a¢des de transferéncias do
conhecimento sdo desenvolvidos em fungdo da perspetiva da universidade, ou em fungdo das
perspetivas da sociedade?

—  Que exercicios/procedimentos/estratégias desenvolve a Uni-CV, para que assegurar que as
ofertas formativas, os dominios da investigacao, e as a¢des de transferéncias do conhecimento
sejam executados em fungdo das perspetivas da universidade e da sociedade?

— No dominio concreto da docéncia, a atuacdo da universidade € feita em funcdo do campo de
atuacao profissional (possibilidades de atuacdo na sociedade), ou em funcdo do mercado de
emprego (ofertas de empregos existentes)?

Obijetivo: Refletir como a Uni-CV exercita a sua a autonomia face aos desafios (exigéncias e
necessidades) da sociedade.

315




Guiao de Entrevista Semiestruturada

Entrevistaa C

Entrevista n® Data: / / Cadigo:
Nome: Sexo:
Contacto TIm: Email:

Cargo/Funcdes:

Habilitacbes:

Pergunta de partida: Como se desenvolveu a governanca na Universidade Publica de Cabo
Verde no periodo de 2006 a 20157

Objetivo Geral:Refletir a governanca na Universidade Publica de Cabo Verde no periodo de
2006 a 2015.

Questao: Quais sdo os principais stakeholders consideradas nos processos de governagéo da Uni-
Ccv?

A Uni-CV € uma institui¢do publica criada em 2006 para prestar um servigo publico nos dominios de
docéncia, investigacdo e transferéncia do conhecimento. Enquanto tal, tem os seus publicos interessados
internos (no interior da Universidade), como externamente. Sendo assim:

— Quais sdo os stakeholders internos da Uni-CV?

— E os stakeholders externos?

— Como é trabalhada a relagéo da Uni-CV com os seus stakeholders, considerando os niveis
de importancia de cada um desses?

Obijetivo: Refletir como o conceito de stakeholders (internos e externos) é desenvolvido na Uni-CV,
no exercicio do cumprimento da sua missao.

Questao: Como se comunica com os atores internos da Uni-CV (docentes, alunos e funcionarios)?

— Qual é a sua percegao sobre o processo de comunicagao interna na Uni-CV?
—  Que mecanismos/canais sdo utilizados pela Uni-CV para a comunica¢do com docentes?
— Como é que os docentes, enquanto atores internos, percecionam a comunicacdo com eles?

Objetivo: Refletir as formas de participagédo dos atores internos na governanga da Uni-CV

Questao: Como é que as atores internos (docentes, alunos e funcionarios) percecionam as suas
participacdes na governanga da instituicao?

— Como é assegurada a participacao dos docentes no sistema de governacgéo da Uni-CV?
— Em que 6rgéo de governo da Uni-CV participam?

—  Sentem-se que as suas opinides sdo consideradas e com resultados praticos?

— De que forma as suas participacdes poderiam ser melhoradas?
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Objetivo: Refletir a perce¢do dos atores internos (docentes, alunos e funcionarios) sobre as suas
participac¢des na governanca da Uni-CV

Questdo: Como é que os diferentes stakeholders (internos e externos) percecionam a autonomia da
Uni-CV?

— Enquanto docente, qual € a sua opinido sobre autonomia da Uni-CV
— Nasua opinido, como é que os docentes, de uma forma geral e, particularmente, os da sua
unidade organica, percecionam a autonomia da Uni-CV?

Objetivo:Refletir a perce¢do que os stakeholders internos e externos tém sobre a autonomia da
Uni-CV.

Questdo: Que dimensdes de autonomia universitaria séo potencializadas na governanca da Uni-
Cv?

— Das varias dimensdes de autonomia universitaria (financeira, administrativa, pedagégica ou
cientifica), na sua opinido, qual é que é a mais forte, ou potencializada?

— Em que medida a Uni-CV vem trabalhando para afirmar as diversas dimensdes da
autonomia?

— Como é que analisa a exercitacdo da autonomia interna na Uni-CV, ou seja, a autonomia das
Unidades Orgénicas em relagéo & Reitoria?

— Que dimensdes da autonomia sdo potencializadas ao nivel das unidades organicas?

Objetivo: Verificar que dimensdes da autonomia universitaria sdo potencializadas na governanga
da Uni-CV

Questdo: Como se processa o financiamento da Uni-CV?

— Tem alguma opinido quanto a participagdo do Estado no financiamento da Uni-CV?
— Tem conhecimento de iniciativas de mobilizacdo de fontes de financiamentos alternativos e
complementares desenvolvidos pela Uni-CV?

Objetivo: Descrever o financiamento da Uni-CV.

Questao: Como se desenvolve as politicas estratégicas no dominio da docéncia?

— Na sua opinido, 0s cursos e as areas cientificas trabalhadas na Uni-CV devem a uma
orientacdo estratégica ou dependem das circunstancias naturais?

— O lancamento dos cursos teve a ver com a existéncia de corpo docente habilitado?

—  Que atores (Universidade, stakeholders externos, Governo) decidem ou participam nas
decisoes de criacdo dos cursos e de desenvolvimento de determinadas areas cientificas na
Uni-CVv?

— Em caso desta depender unicamente da Uni-CV, qual é o 6rgdo que tem estado a decidir?

— Como se processa a contratacdo dos docentes?

— Que ag¢des tém sido desenvolvidas, no sentido de fortalecer e diversificar o corpo docente?

— A formacéo pedagdgica dos docentes é cuidada?

— A mobilidade do corpo docente constitui uma preocupacao e a¢Bes tém sido desenvolvidos
neste sentido?

—  Existe um gabinete/servico de coordenacao do estagio?
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—  Os alunos avaliam os docentes no final de semestre?

Objetivo: Descrever como se desenvolve as politicas estratégicas no dominio da docéncia na Uni-
CVv.

Questao: Como se desenvolve as politicas estratégicas nos dominios da investigacao?

—  Existem centros de investigacdo no seu departamento?

—  Quais sdo os centros de investigacdo?

—  Quem os criaram?

— Como foram criados?

—  Que propositos orientaram a criagdo desses centros?

— Como é que sdo equipados?

— Quais os projetos de investigacao foram ou estdo em desenvolvimento?
—  Existe um plano estratégico que orienta a investigacdo?

— Como é que a Uni-CV mobiliza os docentes para a investigacdo?

— As investigagtes desenvolvidas sdo de natureza mais aplicada ou fundamental?
— Que relagdo existe entre as a¢les de investigacédo e as da docéncia?

Obijetivo: Descrever como se desenvolve as politicas estratégicas na &rea de investigagdo na Uni-
CV.

Questao: Como se desenvolve as politicas estratégicas nos dominios de transferéncia do
conhecimento na Uni-CV?

— Alinstituicdo, particularmente o seu departamento, tem em funcionamento politicas
estratégicas de transferéncia de conhecimentos?

—  Sesim, como funcionam?

— O que fazem?

— Sendo, porqué?

—  Quais sdo os parceiros?

— Héaexemplos a referenciar?

— Qual ¢é a sua opinido sobre esta matéria?

— Nasua opinido, em que medida as actividades de transferéncias do conhecimento podem
constituir-se em fontes alternativos de financiamento da Uni-CV?

Obijetivo: Descrever como se desenvolve as politicas estratégicas na area de transferéncia do
conhecimento na Uni-CV;

Questao: Como se desenvolve as preocupacfes com a qualidade na Uni-CV?

— Como é que a problemética da qualidade é assumida na Uni-CV?

— Existe um sistema interno de garantia da qualidade, coordenado por um gabinete? Se sim, que
dimensdes sdo consideradas, monitoradas e desenvolvidas visando assegurar a qualidade tanto
ao nivel da docéncia como ao nivel da investigacdo e transferéncia do conhecimento?

— Qual é a sua opinido sobre esta matéria?

— Como é que perceciona da qualidade das atividades da docéncia, investigacdo e transferéncia
do conhecimento da Uni-CV?

Objetivo: Descrever o processo de garantia da qualidade na Uni-CV
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Questdo: Como se relaciona a autonomia da Uni-CV com os desafios da comunidade?

— A Universidade dispGe de um plano estratégico das suas atividades, cuja elaboragédo
incorporou os desafios da sociedade, ou ndo o dispde e limita-se a reagir em funcéo dos
desafios pontuais da sociedade?

— As ofertas formativas, os dominios da investigacao, e as acgdes de transferéncias do
conhecimento sdo desenvolvidas em funcéo da perspetiva da universidade, ou em funcéo das
perspetivas da sociedade?

— No dominio concreto da docéncia, a atuacdo da universidade é feita em funcdo do campo de
atuacao profissional (possibilidades de atuacdo na sociedade), ou em funcdo do mercado de
emprego (ofertas de empregos existentes)?

Obijetivo: Refletir como a Uni-CV exercita a sua a autonomia face aos desafios (exigéncias e
necessidades) da sociedade.
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Guiao de Entrevista Semiestruturada

Entrevistas a G

Entrevista n® Data: / / Cadigo:
Nome: Sexo:
Contacto TIm: Email:

Cargo/Funcdes:

HabilitacGes:

Pergunta de partida: Como se desenvolveu a governanca na Universidade Publica de Cabo
Verde no periodo de 2006 a 2015?

Objectivo Geral: Reflectir a governanca na Universidade Publica de Cabo Verde no periodo
de 2006 a 2015.

Questdo: Quais sdo os principais stakeholders (partes interessadas) identificadas e consideradas nos
processos de organizacdo e funcionamento da Uni-CV, tendo em conta a sua missao?

A Uni-CV ¢é uma universidade publica, criada em 2006 para cumprir um papel importante na sociedade
cabo-verdiana, em matérias de formac&o, producéo e transferéncia do conhecimento para os diversos
sectores da sociedade e do Estado.

— A sua empresa, em particular, se considere que a Uni-CV a considere um dos seus
stakeholders, na prossecucao das suas atividades de ensino, investigacao e transferéncia do
conhecimento?

— A sua empresa se sente que é uma das partes interessadas naquilo que a universidade faz ou
devia fazer?

— Na sua opinido, como é que a Uni-CV tem trabalhado a sua relagdo com a sua empresa?

— O que pensa sobre a forma como a Uni-CV, enquanto academia, produtora do conhecimento
e responsavel pela sua transferéncia para a sociedade no geral, e em particular para as
empresas, tem trabalhado a sua relagdo com o setor empresarial, de uma forma geral?

Objetivo: Refletir como o conceito de stakeholders (internos e externos) é desenvolvido na Uni-CV,
no exercicio do cumprimento da sua missao.

Questdo: Em que medida se tem assegurado a participacdo dos atores externos (stakeholders
externos) na governanca da instituicao?

— 0O que pensa sobre a possibilidade da representagdo do setor privado nos drgaos de governo da
Uni-CVv?
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— Nasua opinido, que papel poderia desempenhar a representacdo do sector empresarial no
processo de governacdo da Uni-CV?

Obijetivo:

Descrever a participacéo dos atores externos na governanca da Uni-CV.

Questao:

Obijetivo:

Como se desenvolve as politicas estratégicas no dominio da docéncia?
De que maneira a relagdo entre a Uni-CV e o sector empresarial podera contribuir para a
qualidade do ensino e dos cursos que desenvolve?

Qual tem sido a colaboragdo da sua empresa no dominio da docéncia (aulas praticas e
estagios) para com os alunos da Uni-CV?

Descrever como se desenvolve as politicas estratégicas no dominio da docéncia na Uni-
CV.

Questdo:

Objetivo:

Como se desenvolve as politicas estratégicas nos dominios de transferéncia do
conhecimento na Uni-CV?

A sua empresa, ou o setor empresarial, de uma forma geral, tem sentido que existe uma politica
estratégica de transferéncia do conhecimento da Uni-CV para as empresas?

Se sim, como funcionam?

O que fazem, de concreto?

Se ndo, porqué?

Ha exemplos a referenciar?

Descrever como se desenvolve as politicas estratégicas na area de transferéncia do
conhecimento na Uni-CV;

Questdo: Como se relaciona a autonomia da Uni-CV com os desafios da comunidade?

Objetivo:

A Universidade tem trabalhado com a sua empresa, tendo como propo6sito expresso a recolha de
subsidios para a elaboracéo do seu plano estratego, visando atender os desafios que perseguem?

Na sua opinido, a universidade procura de alguma forma compreender os desafios do sector
empresarial e acomoda-los nos seus planos de ac¢do ou age exclusivamente em funcao da sua
perspectiva, sem considerar os interesses do sector empresarial?

Refletir como a Uni-CV exercita a sua a autonomia face aos desafios (exigéncias e
necessidades) da sociedade.

Na vossa

opinido, em que medida a relacdo entre a Uni-CV e o sector empresarial pode

contribuir para o desenvolvimento do sector?

De que forma é que essa relagdo possa contribuir para diversificar as fontes de financiamento da

Uni-CVv?
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Guiao de Entrevista Semiestruturada

Entrevistaa D

Entrevista n® Data: / / Cadigo:
Nome: Sexo:
Contacto TIm: Email:

Cargo/Funcdes:

HabilitagGes:

Pergunta de partida: Como se desenvolveu a governanca na Universidade Publica de Cabo
Verde no periodo de 2006 a 2015?

Objectivo Geral: Reflectir a governanca na Universidade Publica de Cabo Verde no periodo de
2006 a 2015.

Questdo: Quais sdo os principais stakeholders identificados e considerados nos processos de
governanca da Uni-CV, tendo em conta a sua misséo?

—  Os estudantes constituem-se num dos atores mais importantes de uma universidade como a
Uni-CV. Sendo assim, como € que caracterizam a relagdo que a universidade estabelece com
0s seus estudantes?

Obijetivo: Refletir como o conceito de stakeholders (internos e externos) é desenvolvido na Uni-CV,
no exercicio do cumprimento da sua missao.

Questao: Como se comunica com os atores internos da Uni-CV (docentes, alunos e funcionarios)?

— Que mecanismos/canais sdo utilizados para a comunicagdo com os estudantes?
— Como é que os estudantes percecionam a comunicacgao com eles?

Obijetivo: Refletir as formas de participagdo dos atores internos na governanca da Uni-CV

Questédo: Como € que os atores internos (docentes, alunos e funcionarios) percecionam as suas
participac¢des na governanca da instituicdo?

— Em que 6rgéo do governo da Uni-CV participam?
—  Sente-se que as suas opinides sdo consideradas e com resultados praticos?
— De que forma as suas participacdes poderiam ser melhoradas?

Obijetivo: Refletir a percecéo dos atores internos (docentes, alunos e funcionarios) sobre as suas
participac¢des na governanca da Uni-CV
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Questdo: Como se desenvolve as politicas estratégicas no dominio da docéncia
(ensino/aprendizagem)?

— Tendo em conta como as aulas e todo o curso funciona, que papel é atribuido ao aluno no
processo ensino aprendizagem na Uni-CV?

—  Sente-se que os professores estdo suficientemente preparados para ajudar o aluno a contruir a
sua aprendizagem e desenvolver as suas competéncias? Se sim, como explicas?

—  Sente que o Professor coordenador do curso preocupa-se com os alunos?

— Como é que avalia a atencédo que ¢é dada a parte pratica (aulas praticas) do curso? Sédo
suficientes ou deveria haver mais préaticas?

—  Existe um gabinete/servico de coordenacdo e acompanhamento do estagio?

— Avaliam os professores?

Obijetivo: Descrever como se desenvolve as politicas estratégicas no dominio da docéncia na Uni-
CV.

Questao: Como se desenvolve as preocupacdes com a qualidade na Uni-CV?
— Como é que percepciona da qualidade das atividades da docéncia?

Obijetivo: Descrever o processo de garantia da qualidade na Uni-CV
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Guiao de Entrevista Semiestruturada

Entrevistas a E

Entrevista n® Data: / / Cadigo:
Nome: Sexo:
Contacto TIm: Email:

Cargo/Funcdes:

HabilitagGes:

Pergunta de partida: Como se desenvolveu a governanca na Universidade Publica de Cabo
Verde no periodo de 2006 a 20157

Objectivo Geral: Reflectir a governanca na Universidade Publica de Cabo Verde no periodo
de 2006 a 2015.

Questao: Como perceciona 0 modelo de governanca da Uni-CV?

—  Que atores participam no processo de governacéo da Uni-CV?
— Em que 6rgdo do governo da Uni-CV se configura o poder deliberativo das principais
questdes e orientacdes estratégicas da governacdo da Uni-CV?
— Nasua opinido, que papel é reservado ao Estado/Governo no sistema de governo da Uni-
Cv?
Obijetivo:Refletir a percecdo do modelo de governanca projetado para a Uni-CV.

Questao: Quais sdo os principais stakeholders considerados nos processos de governanca da Uni-
CvVv?

A Uni-CV € uma instituicdo publica criada em 2006 para prestar um servico publico nos dominios de
docéncia, investigacéo e transferéncia do conhecimento. Enquanto tal, tem os seus publicos interessados
internos (no interior da Universidade), como externamente. Sendo assim:

— Quais sao os stakeholders internos da Uni-CV?

— E os stakeholders externos?

— Como é trabalhada a relagdo da Uni-CV com os seus stakeholders internos?

— E com os stakeholders externos, considerando os niveis de importancia de cada um desses?
Objetivo: Refletir como o conceito de stakeholders (internos e externos) é desenvolvido na Uni-CV,
no exercicio do cumprimento da sua missao.

Questdo: Como se comunica com 0s atores internos da Uni-CV (docentes, alunos e funcionarios)?

— Qual é a sua percecdo sobre o processo de comunicacao interna na Uni-CV?
—  Que mecanismos/canais sao utilizados para a comunicagdo com os funcionarios?
— Como é que os funcionarios percecionam a comunicagao com eles?

Obijetivo: Refletir as formas de participacédo dos atores internos na governanga da Uni-CV
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Questdo: Como € que as atores internos (docentes, alunos e funcionarios) percecionam as suas
participacdes na governanca da instituicao?

— Como é que os funcionarios vém a participacdo deles no processo de governacdo da Uni-
CVv?

— Emque érgdo do governo da Uni-CV participam?

—  Sentem-se que as suas opinides sdo consideradas e com resultados praticos?

— De que forma as suas participacdes poderiam ser melhoradas?

Obijetivo: Refletir a percecéo dos atores internos (docentes, alunos e funcionarios) sobre as suas
participac¢des na governanca da Uni-CV

Questao: Em que medida se tem assegurado a participacdo dos atores externos (stakeholders
externos) na governanca da instituicdo?

Que setores da sociedade e do Estado estdo presentes nos 6rgdos do governo da Uni-CV?
Em que 6rgdos do governo da Uni-CV participam os stakeholders externos?

Em caso da participacéo estiver assegurada, sentem-se que as suas contribuicdes sdo
consideradas?

Objetivo: Descrever a participacéo dos atores externos na governanca da Uni-CV.

Questao: Como é que os diferentes stakeholders (internos e externos) percecionam a autonomia da
Uni-CV?

— Como é que os funcionarios percecionam a autonomia da Uni-CV?

Objetivo:Refletir a percecdo que os stakeholders internos e externos tém sobre a autonomia da
Uni-CV.

Questao: Como se desenvolve as preocupacdes com a qualidade na Uni-CV?

— Como é que a problemética da qualidade é assumida na Uni-CV?

— Existe um sistema interno de garantia da qualidade, coordenado por um gabinete? Se sim, que
dimensGes sdo consideradas, monitoradas e desenvolvidas visando assegurar a qualidade tanto
ao nivel da docéncia como ao nivel da investigacdo e transferéncia do conhecimento?

— Qual é a sua opinido sobre esta matéria?

— Como é que percepciona da qualidade das actividades da docéncia, investigagdo e transferéncia
do conhecimento da Uni-CV?

Obijetivo: Descrever o processo de garantia da qualidade na Uni-CV

Questdo: Como se relaciona a autonomia da Uni-CV com os desafios da comunidade?

— A Universidade dispde de um plano de atividades auténomo, cuja elaboragéo incorporou 0s
desafios da sociedade, ou ndo o dispde e limita-se a reagir em funcéo dos desafios pontuais da
sociedade?
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—  As ofertas formativas e os dominios da investigacdo sdo criados em funcéo da perspetiva da
universidade, suportada na sua misséo, ou sdo definidas em fungdo das perspetivas da
sociedade?

— Em que medida a atuagdo da universidade, no dominio da docéncia, é feita em funcéo do
campo de atuagdo profissional (possibilidades de atuagdo na sociedade) e ndo com base no
mercado de emprego (ofertas de empregos existentes)?

Obijetivo: Refletir como a Uni-CV exercita a sua a autonomia face aos desafios (exigéncias e
necessidades) da sociedade.
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Guiao de Entrevista Semiestruturada

Entrevistaa F

Entrevista n° Data: / / Cadigo:
Nome: Sexo:
Contacto TIm: Email:

Cargo/Funcdes:

HabilitacGes:

Pergunta de partida: Como se desenvolveu a governanca na Universidade Publica de Cabo
Verde no periodo de 2006 a 2015?

Objectivo Geral: Reflectir a governanca na Universidade Publica de Cabo Verde no periodo
de 2006 a 2015.

Questdo: Quais sdo os principais stakeholders (as partes interessadas) identificadas e consideradas
nos processos de organizacgdo e funcionamento da Uni-CV, tendo em conta a sua misséo?

— Na sua opinido, enquanto Presidente da Associacdo Nacional do Municipios, considera que
0s municipios constituem-se partes interessadas da Uni-CV, enquanto Universidade Publica
de Cabo Verde?

— Se sim, 0s municipios sentem-se que sdo considerados pela Uni-CV como partes interessadas
nas suas actividades de ensino, investigacdo e transferéncia do conhecimento? Ou seja, séo
ouvidos e envolvidos na defini¢do das orientagdes estratégicas das actividades da Uni-CV?

Obijetivo: Refletir em que medida o conceito de stakeholders (internos e externos) é desenvolvido na
Uni-CV, no exercicio do cumprimento da sua missao.

Questdo: Em que medida se tem assegurado a participacdo dos atores externos (stakeholders
externos) na governanca da instituicao?

—  Os municipios estdo presentes nos érgdos do Governo da Uni-CV?

— Em caso da participag8o estiver assegurada, sentem-se que as suas contribuicoes séo
consideradas?

— Sendo, qual é a sua opinido em relagdo a possibilidade dos municipios participarem dos
6rgdos de decisao e governo da Uni-CV?

— Em que medida a relagéo entre a Universidade pablica e os municipios € importante.

Objetivo:Descrever a participacdo dos atores externos na governanca da Uni-CV.
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Questao:

Obijetivo:

Como se desenvolve as politicas estratégicas nos dominios de transferéncia do
conhecimento na Uni-CV?

Uma universidade é uma de institui¢do, por exceléncia, produtora do conhecimento. Em que
medida os municipios se sentem ou apreciem as a¢@es de producdo e transferéncia do
conhecimento por parte da Uni-CV.

Os municipios sentem que a Uni-CV dispde de uma politica estratégica para a transferéncia de
conhecimento?

Se sim, como é que se verifica em termos praticos?

Os municipios revém na Uni-CV uma academia com quem podem contar para a prestagdo de
servigos e apoia-los nos seus processos de desenvolvimento institucional e de certos projetos?

Descrever como se desenvolve as politicas estratégicas na area de transferéncia do
conhecimento na Uni-CV;

Questdo:

Objetivo:

Como se relaciona a autonomia da Uni-CV com os desafios da comunidade?

Na sua opinido, a Uni-CV funciona mediante um plano de ac&o elaborado tendo em conta 0s
desafios da sociedade/dos municipios, e que contribui para a afirmacgéo da sua autonomia,
através de realizagdo das suas atividades concretas, ou ndo disp8e desse instrumento e limita-se
a funcionar sem uma orientacéo estratégica, agindo-se muito em funcéo dos desafios pontuais
da sociedade?

Que relagdes deveriam haver entre a Uni-CV, enquanto universidade pablica e os municipios?

Refletir como a Uni-CV exercita a sua a autonomia face aos desafios (exigéncias e
necessidades) da sociedade.
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Anexo V. Protocolo com os entrevistados

LISBOA Instituto de
UNIVERSIDADE Educagéo

INVESTIGAGAO PARA DOUTORAMENTO EM EDUCACAO

Especialidade: Administracao e Politica Educacional

Tema: A Governanca Universitaria — O Caso da Universidade de Cabo Verde — Uni-CV

Doutorando: Arnaldo Jorge Mendes de Brito

Orientadora: Professora Doutora Maria Luisa Cerdeira

Consentimento Informado

Estamos a solicitar a sua participacdo num estudo sobre a Governanga da Universidade
Publica de Cabo Verde — Uni-CV. Este estudo tem como objetivo analisar a Governanga da
Uni-CV no espaco de tempo compreendido entre o ano da sua instalagdo, em 2006, e 0 ano de
2015. Para isso, solicitamos a sua participacdo numa entrevista tendo em conta a sua experiéncia
profissional e/ou responsabilidade que, de uma forma ou de outra, interfere ou interferiu com a

Governanca da Uni-CV.

Esta participacdo seré voluntéria, pelo que podera interromper a entrevista em qualquer
momento. Para assegurar o rigor da analise dos dados recolhidos é desejavel proceder a
gravagdo audio desta entrevista. A gravacdo podera ser interrompida em qualquer momento se
assim o desejar. Tudo o que disser serd estritamente confidencial, pois os resultados serdo

codificados e destinam-se a fins meramente académicos.

Gostariamos de saber se aceita participar desta entrevista e se autoriza a gravacdo da mesma?

Data: / /2015

O investigador O(A) Entrevistado(a)
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Anexo V. Mapa Concetual dos Temas, Categorias e Subcategorias

Stakeholders internos

Desenvolvimento do conceito de stakeholders no processo Stakeholders Stakeholders externos

de governagdo da Universidade Publica de Cabo Verde

Comunicagdo com os Stakeholders internos
stakeholders Stakeholders

Centralizagdo das
Governagdo e atores internos

decisdes

Atores participantes do processo de governagdo da

Uni-CV? Governac3o e atores externos Participagdo de
atores

—

Autonomia Universitaria Domlnlos'e limites de
autonomia

Autonomia da Uni-CV e a percegdo dos atores
internos —

Stakeholders e o exercicio de Interna

- autonomia Externa
Financiamento publico Participacdo do Estado
Dificuldades

O financiamento publico e formas

O papel das familias
alternativas de financiamento da Uni-CV pap

A investigacdo e a transferéncia

. . . do conhecimento
Fontes alternativas de financiamento

Langamento dos cursos

Estratégia de construcdo da oferta >
Decisdo e atores

educativa
Politicas estratégicas da Uni-CV no
Fortalecimento do corpo docente
Formagdo pedagogica
Mobilidade do corpo docente
Gabinete de Coordenagdo do estagio
curricular

dominio da docéncia

Politicas para a docéncia

Aposta
Iniciativa para a investigacao

Politicas estratégicas da Uni-CV no dominio da
investigacao

Estratégia de investigacdo

Iniciativa
. . ) o Estratégias de transferéncia Recursos
Politicas estratégicas da Uni-CV no dominio do conhecimento Expetativa do mercado

transferéncia do conhecimento

330




Anexo VI. Matriz de Andlise das Entrevistas

Bloco |

Questdo: Quais sdo os stakeholders internos e externos considerados nos processos de governanca da Uni-CV?
Objetivo: Analisar em que medida o conceito de stakeholders internos e externos é desenvolvido na Uni-CV, no processo da sua governacao.

Categorias

Subcategorias

Unidades de Registo

Observacdes

Stakeholders da Uni-
CcVv

Stakeholders
Internos

(...), primeiramente, pode-se considerar os alunos, depois 0s
docentes, docentes quer na investigacdo, quer na docéncia. AE1

Os quadros internos e professores. AE4

Os alunos, a parte administrativa, o pessoal docente, o0s
funcionérios. AE10

(...) temos a gestdo, a parte administrativa, a parte académica, os
alunos que sdo o0 nosso publico essencial. AE12

(...) os funcionérios, os docentes e os estudantes. BE5

O nosso modelo de gestdo aponta como foco os estudantes
porque estes sdo a razdo de ser da instituicdo. As outras classes,
os funcionarios, os dirigentes e os docentes. BE18

Professores, enquanto agentes dotados de conhecimentos
cientificos e responsaveis pelas futuras cabecas. A universidade
deve funcionar com a participagdo daqueles que sdo mais altos
em termos de formacgdo, que possui niveis de doutoramento.
CE2

(...) os érgdos, 0s servigos internos, 0s servigos académicos, 0s
varios gabinetes, falo do centro de ordenamento de territorio, o
de investigacdo em género, a associacdo académica. Mas para
além das estruturas, eu posso falar dos diretores, dos
presidentes, das unidades organicas. CE6

A parte interessada interna sdo os estudantes. CE9

O publico interessado, primeiramente pode se considerar 0s
alunos, depois os docentes. CE11

Temos alunos, professores, sdo os principais. DE3

(...) os stakeholders internos, eu considero todos 0s n&o
docentes, os docentes e os dirigentes da Uni-CV. EE4

De um modo geral, os entrevistados divergem nas respostas, em
termos de indicacdo dos atores que constituem os stakeholders
internos da Universidade de Cabo Verde, de forma abrangente,
incluindo o pessoal académico, o0s estudantes, o pessoal nao
académico, etc. O entrevistado AEL, Ex-Presidente de Unidade
Orgénica, refere que, “primeiramente, pode-se considerar os alunos,
depois os docentes, docentes quer na investigacdo, quer na docéncia.”
O entrevistado CE2, pessoal académico, expde que sdo oS
“Professores, enquanto agentes dotados de conhecimentos cientificos e
responsaveis pelas futuras cabegas.” E o entrevistado CE9, pessoal
académico, indica que “A parte interessada interna sdo os estudantes.”

Outros entrevistados, como o BE5, membro da equipa reitoral, refere
(...) os funcionarios, os docentes ¢ os estudantes.”, enquanto que o
entrevistado CE3, estudante, refere que “O publico interessado,
primeiramente, pode se considerar os alunos, depois os docentes.”

As perspetivas divergentes dos entrevistados desencontram-se com a
de autores como Kerr (1982), segundo o qual, a universidade, que ele
chama de “multidiversidade”, ¢ um conglomerado de comunidades
internas que envolve comunidade de estudantes, comunidade de
pessoal académico, comunidade do pessoal ndo académico, entre
outras.

Interessante também observar que alguns entrevistadosconsideramas
estruturas de organizacdo administrativa e de gestdo e seus respetivos
dirigentes como sendo stakeholders internos da universidade de Cabo
Verde, como refere, por exemplo o CE6, pessoal académico, “(...) os
0rgdos, 0s servigos internos, o0s servigos académicos, 0s VArios
gabinetes, falo do centro de ordenamento de territério, o de
investigacdo em género, a associacdo académica. Mas para além das
estruturas, eu posso falar dos diretores, dos presidentes, das unidades
orgénicas.”

Esta visdo vai ao encontro das perspetivas de autores como Nedwek e
Neal (1994), Kotler e Fox (1995) e Jongbloed, Enders & Salerno
(2008) segundo os quais, dos stakeholders internos de uma
universidade, fazem parte, de entre outros, os administradores da
universidade, conselhos da universidade, conselho diretivo, gestéo, etc.

Finalmente, registe-se que alguns entrevistados ddo primazia aos
estudantes, como referem, por exemplo os entrevistados AE1l, Ex-
Presidente de Unidade Organica e CE11, estudante, levando-nos a
perceber o papel que eles afetam ao objeto da missdo da universidade
para a governanga. Esta é uma situacdo que, a0 mesmo tempo que vai
ao encontro da opinido dos restantes entrevistados, destaca, todavia, o
papel dos interessados na universidade e na sua governagao.

O destacamento da importancia dos estudantes no seio dos demais
stakeholders internos da universidade se enquadra, por um lado, na
perspetiva de autores como Jongbloed, Enders e Salerno (2008) que
defendem que, de entre os stakeholders de uma universidade, os mais
importantes sdo os estudantes.

Stakeholders
externos

E a sociedade no seu todo.AE10
(...) as institui¢des e mesmo as comunidades. CE21

Eu poderia indicar os jovens porque a universidade trabalha
para a sociedade, mas a universidade quer atingir um publico
mais atingivel e esse sdo os jovens. EE15

A universidade, até para a sua sobrevivéncia, tem de identificar
0s setores de interesse, como empresas, ministérios e outros.
AE12

Primeiro, é o governo, através dos seus varios ministérios.
Outras universidades, escolas secundérias, as familias. CE2

(...) vejo as escolas secundarias, as ONG, que contribuem nas
despesas das propinas. Mais do que isso, ndo vejo nenhuma

Relativamente aos stakeholders externos da universidade, de uma
forma geral, os entrevistados divergem na indicacdo, a semelhancga do
gue acontece com a indicacdo dos stakeholders internos.

A maioria tem uma perspetiva restritiva, ou seja, vaga, ao indicar a
sociedade ou a comunidade, apesar do sentido plural destas. Com
exemplo, expde o entrevistado AEL0, Presidente da Unidade Organica,
que “E a sociedade no seu todo.” Por sua vez, os entrevistados CE11,
estudante, indica (...) as institui¢des € mesmo as comunidades.

Outros  entrevistados apontam apenas 0S jovens Ccomo
sendostakeholders externos da Universidade de Cabo Verde, como
refere por exemplo, o entrevistado EE15, pessoal ndo académico, “Eu
poderia indicar os jovens porque a universidade trabalha para a
sociedade, mas a universidade quer atingir um pablico mais atingivel e
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outra parte sem as que mencionei. CE6
Nos trabalhamos com atores publicos, privados, ONG, ... CE7

(...) o publico externo sdo os elementos que estdo ligados a
varias areas, mas mesmo assim, dos que beneficiaram da
formagdo, ha a sociedade. CE9

Falo concretamente dos alunos que é o principal cliente, sem a
qual a universidade ndo pode funcionar; as empresas € Servicos,
o Estado, como o principal beneficiario de tudo o que a
universidade pode e deve fazer, em termos de capacitacdo
humana, pensando a parte da economia, quando se pensa em
questdes de desenvolvimento de um pais, o0 que faz com que a
universidade deve estar a altura para dar respostas, mas também
para tirar beneficios. AE4

esse sdo os jovens.”

A perspetiva desses entrevistadosé redutora e, de certo modo vaga,
quando comparadacom a deautores comoJongbloed, Enders e Salerno
(2008), segundo os quais, 0s stakeholders externos de uma
universidade englobam comunidade de diferentes areas, como saude,
cultura, desenvolvimento do territério, mercado de trabalho, ou seja
todas as entidades e organizac@es, cujas agendas afetam as do ensino
superior.

Comunicacdo/
Relacionamento com os
stakeholders

Internos

N&o tem sido o desejado. N&o pela falta de vontade, mas pelos
mecanismos que nao tém sido corretos ou a sua utilizacdo e isso
prejudica a universidade. AE4

(...) quem gere a universidade, ndo se apostam na criagdo de
um ambiente, onde se tem a oportunidade de dialogo, de
conversas entre a universidade e as partes interessadas. Eu tenho
experiéncias dos Estados Unidos, onde que ha eventos, onde se
encontra com o Presidente e Vice-presidentes, e isto era todas as
semanas, tanto dentro dos escritérios como fora, t4 a ver? E isso
tinha um valor muito importante para nés que eramos alunos,
coisas que ndo acontecem aqui. Aqui as pessoas que dirigem
estdo mais fechadas nos seus escritorios, ndo se conectam.
CE21

Fundamentalmente, a universidade comunica através de
mecanismos eletrénicos. Mas na minha opinido, é um meio
arido de comunicagdo. Os e-mails colocam um ceto
distanciamento entre as pessoas e dificulta. E preciso encontrar
outras formas de comunicagfo. E preciso encontrar outras
formas de comunicacdo. E preciso encontrar formas mais
operacionais onde se vé a cara. AE1

Eu penso que pode haver algum problema de comunicagdo,
como acontece em qualquer lugar. Mas também, muitas vezes,
da minha experiéncia, as pessoas ndo tém informacdo porque
ndo se esforcam para obté-las. AE3

(...), todos estamos em rede e, por conseguinte, em pé de
igualdade em termos de acesso as informagfes. AE12

N&o hd tanta interacdo com os alunos e funcionérios. DE3

A questdo da comunicacdo na Uni-CV é um grande desafio! Isto
porque a universidade adotou um sistema em rede e utiliza o
sistema liviDo, que é um sistema que se utiliza para se
comunicar com toda a comunidade. De ponto de vista teérico,
responde sim, mas em termos reais ndo responde. DE14

Ha pouco didlogo, mesmo entre os departamentos. EE17

Genericamente, os entrevistados sdo de opinido de que a universidade
precisa melhorar o seu sistema de comunicacdo com 0s seus
stakeholders internos, na medida em que, como refere, por exemplo, o
entrevistado AE4, Presidente de Unidade Orgéanica, “Nédo tem sido o
desejado. Ndo pela falta de vontade, mas pelos mecanismos que nédo
tém sido corretos, ou a sua utilizagdo, e isso prejudica a universidade.”

De acordo com a opinido da maioria dos entrevistados, 0 sistema
eletronico de comunicagdo, privilegiada por via do e-mail, ndo tem
favorecido o dialogo institucional com os stakeholders internos. Sobre
este assunto, por exemplo, expde o entrevistado CE21, pessoal
académico, o seguinte:

“(...) quem gere a universidade, ndo se apostam na cria¢do
de um ambiente, onde se tem a oportunidade de dialogo, de
conversas entre a universidade e as partes interessadas. Eu
tenho experiéncias dos Estados Unidos, onde que ha eventos,
onde se encontra com o Presidente e Vice-presidentes, e isto
era todas as semanas, tanto dentro dos escritérios como fora,
t4 a ver? E isso tinha um valor muito importante para nés que
eramos alunos, coisas que ndo acontecem aqui. Aqui as
pessoas que dirigem estdo mais fechadas nos seus escritérios,
ndo se conectam.”

A maioria dos entrevistados clama por uma maior interacdo entre o0s
atores internos com vista a por fim a uma realidade onde, como refere
o entrevistado EE17, pessoal ndo académico, “Ha pouco didlogo,
mesmo entre os departamentos.” E, no mesmo sentido, refere o
entrevistado DE3, estudante, que na Universidade de Cabo Verde
“N3o ha tanta interagdo com 0s alunos e funcionarios.

Esta perspetiva cooperativa e consensual dos entrevistados, marcada
por uma forte interagdo entre a pluralidade dos atores, desejada pelos
entrevistados, constitui-se numa das caracteristicas marcantes do novo
modelo de governacdo da universidade (a governanga universitaria) e
concorre para o distinguir dos modelos tradicionais (Martinez, 2005 e
Catala, 2005), alids, uma perspetiva que também é defendida por
autores como Tierney e Minor (2003), segundo o0s quais, 0O
estabelecimento de um adequado sistema de comunicagdo numa
instituicdo do ensino superior é um dos principais aspetos estratégicos
para assegurar a boa governanca.

Externos

Quanto ao publico externo, tem havido iniciativas que partem
da prdpria instituicdo, neste caso, alguns protocolos. Portanto,
da parte da Uni-CV, tem havido essa preocupacdo. AE12

As instituicdes com as quais trabalhamos, é na logica de
parcerias. Portanto, sdo parceiras, estabelecemos protocolos.
Temos instituicbes que nos pedem vagas para 0S Seus
funcionarios e colaboradores, em condi¢fes especiais. Mas
também exigimos contrapartida! BE5

(...) a universidade, neste momento, tem muitos protocolos com
diferentes instituicBes, muitas vezes resolvendo assuntos
pontuais. Eu penso que a universidade poderia aproveitar muito
mais dos protocolos que tem estado a assinar, tirando muito
mais proveito. Eu acho que a relacdo com os stakeholders
externos poderia ser muito mais explorada. BE16

A universidade tem trabalhado numa linha de parceria, no
sentido de desenvolver formacBes que sejam de importancia
para desenvolver esses servicos a bem da economia do pais. E

De uma forma geral, os entrevistados reconhecem que a universidade
tem trabalhado na firmacdo de protocolos com vista ao
estabelecimento de parcerias com alguns stakeholders externos, como
refere, por exemplo, o entrevistado AE12, Presidente de Unidade
Organica, “Quanto ao publico externo, tem havido iniciativas que
partem da prdpria instituicdo., neste caso, alguns protocolos. Portanto,
da parte da Uni-CV, tem havido essa preocupagio.”

Isto revela que ha preocupacdo, por parte da instituicdo, em estabelecer
parcerias e que, de algum modo reconhece a importancia dessa
parceria como expde, por exemplo, o entrevistado BE5, membro da
reitoria, afirmando o seguinte: “As instituicdes com as quais
trabalhamos, é na logica de parcerias. Portanto, sdo parceiras,
estabelecemos protocolos. Temos instituices que nos pedem vagas
para os seus funcionarios e colaboradores, em condiges especiais.
Mas também exigimos contrapartida”!

No entanto, alguns entrevistados, cientes dessas iniciativas,
reconhecem que a instituicdo ndo dispGe de uma estratégia para o
estabelecimento de comunicacdo, razdo pela qual e, talvez por isso,
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claro que esta aposta da universidade ndo tem sido
correspondida da mesma forma que a expetativa que tem e esta
¢ uma grande questdo, sobretudo com relacdo a esse papel e
vontade que a universidade tem e a resposta dessas parcerias
para que a universidade possa fazer melhor. AE4

(...) ndo temos estado a fazer um mapeamento formal, digamos
assim! BE18

Em termos de comunicacdo com os stakeholders externos, nao
tenho visto nenhuma politica. A universidade relaciona com
eles mais na perspetiva de tirar beneficios materiais e nao de
trabalhar para dar aquele contributo que uma universidade deve
dar para a comunidade. DE3

Com a sociedade, a universidade tem feito trabalho para
procurar responder sobretudo o mercado de trabalho e tentar
corresponder a sociedade, de modo que eu acho que, com a
sociedade, a universidade tem feito algum trabalho. EE17

O relacionamento ndo é assim intenso! Passa quase a margem.
FE13

(...) no dia-a-dia ndo é assim visivel. Mas posso considerar que
indiretamente ha alguma participacdo na vida da universidade,
como ja referi, quando se preparar as a¢des formativas, ... FE20

(...) o que ndés pensamos, ¢ que o relacionamento ainda é muito
incipiente. Portanto, ndo hd uma relacdo préxima entre a
universidade e o setor empresarial. GE22

N&o estamos a potenciar ainda, e eu acho que esta € uma
oportunidade, diria, para ambas as partes, essa componente do
nosso contributo/participacdo no préprio desenvolvimento
curricular da universidade. GE23

ndo tem tido correspondéncia, como refere por exemplo o entrevistado
AFE4, Presidente de Unidade Orgénica, “A universidade tem trabalhado
numa linha de parceria, no sentido de desenvolver formagdes que
sejam de importancia para desenvolver esses servicos a bem da
economia do pais. E claro que esta aposta da universidade néo tem
sido correspondida da mesma forma que a expetativa que tem e esta é
uma grande questdo, sobretudo com relacdo a esse papel e vontade que
a universidade tem e a resposta dessas parcerias para que a
universidade possa fazer melhor”.

A falta de retorno, como consequéncia dos protocolos assinados, que
alguns entrevistados apresentam, € justificada por outros entrevistados
como sendo causada por deficiente relacionamento entre a
universidade e as entidades que constituem potenciais satkeholders
externos, como refere por exemplo o entrevistado FE13, municipios,
“O relacionamento ndo ¢ assim intenso! Passa quase & margem”.

No mesmo sentido, expde o entrevistado GE22, setor empresarial, que
“(...) o que nds pensamos, ¢ que o relacionamento ainda ¢ muito
incipiente. Portanto, ndo ha uma relacdo préxima entre a universidade
e o setor empresarial”.

Este quadro apresentado pelos entrevistados contraria a perspetiva que
autores como Neave (1995) e Mainardes et al. (2010) defendem. Para
os referidos autores, a afirmacdo da relevancia de uma universidade
junto dos seus stakeholders externos, passa pelo desafio de os
identificar e conhecer as suas necessidades. No mesmo sentido,
defende Khem (2012) que um intenso relacionamento entre a
universidade e os seus stakeholders contribui para a institucionalizacdo
de um sistema de funcionamento da universidade baseado nas
necessidades de stakeholders.

333




Bloco 11

Questéo: Que atores participam do processo de governacdo da Uni-CV?
Objetivo: Identificar os atores participantes do processo de governacédo da Uni-CV

Categoria

Subcategoria

Unidades de Registo

Observacdes

Governacao e atores
internos

Centralizacao das
decisoes

(...) qguem governa € a reitoria e 0s seus dirigentes. CE11
(...) quem esta a participar € a equipa reitoral, ou seja, o reitor ... AE8

Sentem-se secundarizados. Tanto simples como este! (+) Sem falar
com os professores! E as vezes ha certas coisas que dizem respeito aos
professores e Departamentos, mas que vém la de cima. Cumpra-se!
AE1

Quem participa, efetivamente, penso que é a reitoria, somente. AE10
(...) temos a representacdo de todo o corpo da universidade,
comegando pelo corpo reitoral, o0 Administrador-geral, os docentes, 0s

funcionarios e os estudantes. BE5

Se falarmos numa perspetiva evolutiva, eu acho que agora estamos
muito melhor. BE15

Quem governa é o Reitor ...BE16
Temos varios circuitos. Neste momento, temos o sistema de (+) ... o
fluxograma estd informatizado para facilitar na comunicagdo

processual, digamos assim. BE18

E um sistema centralizado na reitoria. CE2

(...) participam a reitora, a equipa reitoral e 0S presidentes das
unidades organicas. CE6

(...) as decisdes importantes sdo sempre tomadas ao nivel de Reitor,
mas algumas decisBes sdo tomadas com auscultacBes e partilhas de
opinides, ... CE7

(...) é a Reitora e depois a sua equipa e o0s presidentes dos
departamentos. CE9

N&do ha um dialogo entre as partes para depois se ter diversidade de
ideias, de visGes, de projetos, ta a ver! CE21

(...) quem decide é quase sempre a reitoria ... DE3
(...) ndo temos a participacdo, de forma formal ... DE14

(...) ndo sentimos que as nossas participacdes estejam a ser
asseguradas. DE19

(...) participamos neste momento, acho no conselho diretivo, no
CONSU mas sem direito a voto. EE10

Genericamente, os entrevistados reconhecem que a participacdo
dos atores (stakeholders) internos no processo de governacédo da
universidade ndo é valorizada, como refere por exemplo, 0
entrevistado CE11, docente, ao afirmar que “(...) quem governa
¢ a reitoria e os seus dirigentes.” E, nesses termos, expde o
entrevistado AES8, Presidente de Unidade Orgéanica, que “(...)
quem esta a participar ¢ a equipa reitoral, ou seja o reitor ...”

Este ¢ um quadro desmobilizador que leva os atores,
particularmente, o pessoal académico a  sentir-se
secundarizados, como expde por exemplo o entrevistado AE1,
Ex-Presidente de Unidade Orgénica, “Sentem-se
secundarizados. Tanto simples como este! (+) Sem falar com os
professores! E as vezes, ha certas coisas que dizem respeito aos
professores e Departamentos, mas que vém la de cima. Cumpra-
sel”

Com esse procedimento, os responsaveis da Universidade de
Cabo Verde centralizam a governacdo da instituicdo, como
refere por exemplo o entrevistado CE6, pessoal académico, “E
um sistema centralizado na reitoria.”

A pratica centralizadora, onde reina o sentimento de que “Quem
governa é o Reitor, como refere o entrevistado BE16, ex-
membro da reitoria, contraria a tendéncia internacional, onde,
segundo autores como Ribot (2002), a descentraliza¢do tem sido
encarada como um processo que permite maior participacdo dos
atores nas tomadas de decisGes, por contribuir para melhorar a
gestdo e a eficacia institucional, mas também, por ser
potenciadora do aumento de responsabilizagdo dos atores.

Mas quando a participacdo de atores ndo é assegurada, de forma
formal, como refere o entrevistado DE14, estudante, (...) ndo
temos a participacdo de forma formal ...”, os atores estardo
mais afastados dos centros de decisdo e, dessa forma, como
advertem autores como Nokolov (2006), Faguet (2011) e White
(2011) ndo estardo a contribuir para a eficiéncia e o
desenvolvimento sustentavel da universidade.

Autores mais radicais, como Felt (2007), consideram que a
centralizagdo gera o descontentamento nos atores, facto que
para uma instituicdo produtora do conhecimento criativo, como
universidade, pode significar que o seu potencial, a longo prazo,
pode ficar comprometido.

Governagao e atores
externos

Participacao de
atores externos

N&o existe uma presenca fisica de elementos externos. AE4
(...) ndo € uma pratica em Cabo Verde.CE21

(...) ndo constatei a envolvéncia efetiva das partes interessadas
externas. AE1

Assim, diretamente, no dia-a-dia, ndo é visivel. FE20

(...) ndo ha uma relagdo proxima entre a universidade e o setor
empresarial. GE22

Parece-me um caminho que levaria, ou facilitaria, esse processo de
aproximacao entre o0 mundo académico e 0 mundo empresarial. GE23

Nao. (...) é um figurino que, dos novos estatutos, discutiu-se essa
possibilidade de incluir as participagdes das empresas e da sociedade.

AES8

(...) esse publico externo, praticamente, ndo existe (+), ndo faz parte!

Relativamente a participagdo dos atores (stakeholders) externos,
0s entrevistados, na sua maioria, sdo de opinido que ela ndo se
verifica, como alude por exemploo entrevistado AE4, Presidente
de Unidade Organica, “Nao existe uma presenga fisica de
elementos externos.”

No mesmo sentido, refere o entrevistado FE20, que “Assim,
diretamente, no dia-a-dia, ndo é visivel.” Este quadro faz com a
relagdo entre a Universidade de Cabo Verde e os diferentes
setores, como o empresarial por exemplo, ndo seja a desejavel,
como refere o entrevistado GE22, setor empresarial, “(ndo h&
uma relacdo préoxima entre a universidade e o setor
empresarial.”

Interessante observar que, para alguns entrevistados, a
participacdo de atores externos no processo de governacdo da
Universidade de Cabo Verde contribuiria para o desejado
relacionamento entre aquela instituicdo e o setor empresarial,
em particular, como refere por exemplo o entrevistado GE23,
“Parece-me um caminho que levaria, ou facilitaria, esse
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Na&o sinto! AE10

Ha o CONSU, curiosamente, mesmo falando do estatuto antigo, ha
outros conselhos em que permitem ou permitiam a participacdo de
entidades externas, mas que nunca funcionou. Por isso, como é que a
universidade consciente ou inconsciente se descuidou sempre dessa
presenca de entidades do mundo empresarial, do mundo da cultura, da
sociedade cabo-verdiana? Isso € um fendmeno que tem de ser
analisado, porque nunca se fez nenhum esforco para isso. BE16

(...) isto nunca aconteceu (...). DE3
N&o h& nenhum espaco! FE13
Assim, diretamente, no dia-a-dia, ndo € visivel. FE20

Parece-me um caminho que levaria, ou facilitaria, esse processo de
aproximacao entre o0 mundo académico e o mundo empresarial. GE23

processo de aproximacdo entre 0 mundo académico e 0 mundo
empresarial.”

Esta perspetiva, para autores como Warren (2002) e Fimyar
(2009), mais do que uma exigéncia moral e de oportunidade de
desenvolvimento, é uma necessidade estratégica e um bom
principio.

Mas, para alguns entrevistados, a questdo da participacdo, em
Cabo Verde, ndo se coloca apenas a Uni-CV, como refere por
exemplo, o entrevistado CE21, pessoal académico, “(...) ndo ¢
uma pratica em Cabo Verde.”

Segundo Pérez e Peird (1997, citado por Quezada, 2012), a
universidade publica s6 se legitima se ela for capaz de
responder as demandas e as necessidades sociais para as quais
foi criada e s6 assim justifica a sua existéncia.

Nesta perspetiva, para Quezada (2012), se a universidade
pUblica perder a sensibilidade para as exigéncias e necessidades
dos seus stakeholders, as suas decisdbes estardo a ser
determinadas por outros jogos politicos e por uma légica de
interesse corporativo. E este o perigo que a universidade de
Cabo Verde corre com uma governacédo centralizada e afastada
do sentir dos seus stakeholders (internos e externos), de acordo
com a percecdo que 0s entrevistados tém acerca dos processos
de tomada de deciséo na universidade.
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Bloco 111

Questdo: Como é que os stakeholders internos percecionam a autonomia da Uni-CV?
Objetivo: Refletir a percecédo que os stakeholders internos tém sobre a autonomia da Uni-CV.

Categoria Subcategoria Unidades de Registo Observacdes
Autonomia Dominios de (...), ha a autonomia académica, pedagdgica, patrimonial, | Genericamente, 0s entrevistados s&o de opinido de que a Universidade de
autonomia administrativa; tem os seus 6rgdos e se movimenta o | Cabo Verde goza de autonomia nos varios dominios, como refere, por
pessoal. BE15 exemplo, o entrevistado BE15, membro da reitoria, (...), ha a autonomia
. o . ) académica, pedagdgica, patrimonial, administrativa, tem os seus 6rgéos,
A autonomia pedagogica sim, € a mais forte, e tambeém a | so movimenta o pessoal, uma perspetiva que vai encontro daquela a que
autonomia cientifica. AE4 varios autores como Durham (1989), Nokkala (2009) e a Associacio das
. . ) o . ) Universidades europeias (EUA, 2007) defendem.
A dimensdo mais potencializada ou mais forte é a
autonomia cientifica e pedagégica, ... BES De entre os dominios de autonomia, a pedagdgica e a cientifica sio
i L . . apontadas pelos entrevistados como sendo as mais fortes na
Ea aPtO”O”‘_'a C,'?nt'f'ca' centrada nos investigadores, na Universidade de Cabo Verde, como exp0e, por exemplo, o entrevistado
capacidade cientifica dos docentes.CE2 AE4, Presidente de Unidade Orgénica, “A autonomia pedagdgica sim, é
Eu penso que autonomia é a universidade ter os seus | @ mais forte, e também a autonomia cientifica.”
recursos e prestar conta a quem deve prestar, seja o L
ministério, seja a sociedade em geral, mediante resultados Obser\_/a-se gue a autonomia cientifica, ganha um (_:erto destaque pelos
que Ihe deve ser exigido. AE8 entrewstados,’como refere, por exemplo o entrevistado CE2, pessoal
académico, “E a autonomia cientifica, centrada nos investigadores, na
capacidade cientifica dos docentes.” E no mesmo sentido, expde o
) L, entrevistado CE7, pessoal académico, que “(...) ¢ a autonomia cientifica,
(...) é a autonomia cientifica, ...) CE7 »
No entanto, alguns entrevistados apontam a questao dos estatutos em que
(...) acho que a universidade é auténoma! N6s é que | @ universidade pode aprovar, mas tem de submeter ao Governo para
elegemos 0 nosso Reitor, pelo que penso que é autonoma. | homologagéo, como sendo uma das limitacdes, no pressuposto de que,
Financeiramente nio, ... AE10 por essa via, o governo pode alterar determinadas decisdes aprovadas
pela universidade, como refere, por exemplo, o entrevistado AE1, Ex-
(...), a universidade tem autonomia pedagogica e ¢ forte! | Presidente de unidade organica, “(...), ela ndo tem autonomia para (+),
A autonomia administrativa ¢ fortissima, a autonomia | Pode propor, mas o governo pode dizer ndo concordo com isso, e essa
cientifica é fortissima. Quer dizer, do meu ponto de vista, | Parte é sensivel. Dessa forma, todas essas autonomias acabam por ficar
essas autonomias s&o equipotentes. S6 ha um aspeto que | condicionadas, por essa parte.
ndo sei se posso chamar (+) que € a aprovagdo de estatutos.
Ora, a Universidade pode aprovar os estatutos, mas ndo | Para autores como Cunha (2007), essa pratica se relaciona com a
homologa. Portanto, ela ndo tem autonomia para (+), pode | Organizacdo e estrutura de poder na governanca das universidades,
propor, mas o governo pode dizer ndo concordo com isso, | particularmente as publicas e variam de pais para pais. Assim, para o
e essa parte é sensivel. Dessa forma, todas essas | referido autor, hd paises que dispdem de leis nacionais que regulam as
autonomias acabam por ficar condicionadas, por essa | universidades publicas; ha outros em que as universidades sdo reguladas
parte. AE1 caso a caso, através dos seus estatutos aprovados pelo poder central; e ha
outros ainda em que as universidades tém autonomia para aprovar 0s
seus proprios estatutos.
(...) temos que ter algum apoio financeiro por parte do
Governo! (+). Al ja compromete a autonomia financeira.
Mas a autonomia cientifica, por exemplo, ndo dependemos
de ninguém! CE7
Para além da questdo dos estatutos da universidade que é aprovado pelo
Limites a No momento em que nos encontramos, realmente ndao | Governo e que alguns entrevistados consideram-na como uma limitagao,
autonomia existe a autonomia total, na medida em que precisamos de

apoios para ultrapassarmos certos constrangimentos que
enfrentamos. Sabendo que a universidade tem desafios,
problemas, entdo muitas vezes ndo tem aquela capacidade
de respostas. CE2

A universidade, em termos teéricos tem que ter a sua
autonomia cientifica administrativa pedagdgica e
financeira, mas quando ha mais de sete anos a propina ndo
foi atualizada e a universidade ndo pode fazer, isto pode
levar a universidade a fechar as portas. AE1

(...) a universidade tenta ser autobnoma, mas para isso tera
de ter mais recursos e mais liberdade financeira. Se eu for
falar em nimeros, estariamos limitados a 34%. AE12

(...) hd uma certa autonomia, sobre tudo a autonomia
administrativa, a autonomia pedagdgica, mas ha uma parte
que aflige que é a autonomia financeira. BE17

A universidade, em termos teoricos, tem que ter a sua
autonomia cientifica administrativa pedagdgica e
financeira, mas quando ha mais de sete anos a propina néo
foi atualizada e a universidade ndo pode fazer, isto pode
levar a universidade a fechar as portas. AE1

(...) a estrutura do sistema de financiamento da
universidade, de ponto de vista do ideario é étimo, porque
a universidade tem que sair a procura de recursos! Agora,
de ponto de vista pragmatico, daquilo que é o contexto
real, atual de Cabo Verde e da universidade publica, eu

no geral, os entrevistados apontam a questdo do financiamento que
compromete a capacidade de resposta da respetiva instituicdo. A este
respeito, como exemplo, refere o entrevistado CE2, pessoal docente, 0
seguinte:

No momento em que nos encontramos, realmente ndo existe a
autonomia total, na medida em que precisamos de apoios para
ultrapassarmos certos constrangimentos que enfrentamos.
Sabendo que a universidade tem desafios, problemas, entdo
muitas vezes ndo tem aquela capacidade de respostas.

Dois aspetos sdo apontados pelos entrevistados como sendo concorrentes
para o efeito. Por um lado, apontam o montante financeiro que é
disponibilizado anualmente pelo Estado para o funcionamento da
universidade e, por outro, a incapacidade legal de aumentar
autonomamente o valor das propinas. Como exemplo, refere o
entrevistado AE12, Presidente de Unidade Organica que (...) a
universidade tenta ser autbnoma, mas para isso tera de ter mais recursos
e mais liberdade financeira. Se eu for falar em ndmeros, estariamos
limitados a 34%.

No mesmo sentido, refere o entrevistado AE1, ex-Presidente de Unidade
Organica o seguinte:

A universidade, em termos tedricos, tem que ter a sua
autonomia cientifica administrativa pedagégica e financeira,
mas quando ha mais de sete anos a propina nao foi atualizada e
a universidade ndo pode fazer, isto pode levar a universidade a
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acho que o sistema instalado, ainda ndo deveria ser
instalado neste momento, nesta fase de desenvolvimento
da universidade. BE18

Olha, isso tem que comegar pela autonomia financeira. No
dia em que ela comecar a autossustentar-se, tera a voz para
exigir a sua autonomia no geral. CE6

(...) a universidade deve ser autéonoma! Mas quando
vemos a parte financeira ha constrangimentos! (...). Mas a
autonomia cientifica, por exemplo, ndo dependemos de
ninguém! CE7

(...) se houvesse maior autonomia financeira, poderia
haver maior autonomia e, no geral, ter melhores condicdes
para realizar os projetos e ha muitos que néo séo realizados
por falta de financiamento. CE11

Pode até existir a vontade de se afirmar a autonomia, mas
0 problema que se coloca é que a satisfagdo politica, como
disse, é sempre prioridade em qualquer instituicdo, isto é o
gue sinto até agora, em cima de qualquer outra coisa.
CE21

(...) meio a brincar, costuma-se dizer que na universidade
ha autonomia! Mas indo a esséncia da autonomia, falando
da autonomia financeira e outros, pegando da autonomia
financeira, é complicado! EE15

(...) ha uma certa autonomia, sobre tudo a autonomia
administrativa, a autonomia pedagdgica, mas ha uma parte
que aflige que é a autonomia financeira. EE17

Sinceramente, ndo sinto que a universidade vem
trabalhando para afirmar a sua autonomia. FE13

fechar as portas.

No entanto, ndo deixa de ser curiosa a ideia de haver alguma falta de
racionalidade num pais que se quer desenvolvido e que passa,
necessariamente, por uma maior qualificagdo da sua populag&o, com um
ensino superior publico pago, haver académicos com o entendimento de
que a Unica universidade publica, face as limitagdes no financiamento
publico, deve fazer das propinas pagas pelas familias o seu principal
fonte de financiamento, a semelhanca do que acontece com o ensino
superior privado, ao invés de exigir que o Estado garanta o acesso e
permanéncia de forma gratuita e acompanhada de a¢&o social.

O exemplo tipico dessa falta de racionalidade é o que é referido, por
exemplo, pelo entrevistado AE18, membro da equipa reitoral, ao
considerar que:

(...) a estrutura do sistema de financiamento da universidade,
de ponto de vista do ideario, é 6timo, porque a universidade tem
que sair a procura de recursos! Agora, de ponto de vista
pragmatico, daquilo que € o contexto real atual de Cabo Verde e
da universidade, eu acho que o sistema instalado, ainda néo
deveria ser instalado neste momento, nesta fase de

desenvolvimento da universidade.

Para autores como Stichweh (1994, citado por Nybom, 2008), tratando-
se de universidade publica, cabe ao Estado assegurar as condi¢Bes para
que a instituicdo possa ter capacidades para tomar decisfes
independentes, no &mbito do compromisso institucional, e assumir a
plena responsabilidade pelas decisdes tomadas e o0s possiveis efeitos
externos dessa decisdo, ou seja, ser-se responsavel. E como refere o
entrevistado CE6, pessoal académico, (...), isso tem que comegar pela
autonomia financeira. No dia em que ela comecar a autossustentar-se,
tera a voz para exigir a sua autonomia no geral.”

Autonomia como
uma conquista

Para mim, a autonomia é algo que se conquista. BE5

A autonomia esta no centro do saber. Ela é uma questao
real e de atitude! Muitas vezes as pessoas ficam a espera
de ordens, diretivas que vém de cima. CE9

Sabendo que a universidade tem desafios, problemas, entéo|
muitas vezes ndo tem aquela capacidade de respostas. CE2

(...), isso tem que comegar pela autonomia financeira. No
dia em que ela comegar a autossustentar-se, terd a voz pard
exigir a sua autonomia no geral.CE6

Alguns entrevistados tém a opinido de que a autonomia universitaria é
uma questdo de atitude, uma conquista a perseguir e, por conseguinte,
um caminho a percorrer que exige o esfor¢co de todos e de cada um dos
membros da comunidade académica. Por exemplo, refere o entrevistado
CE9, pessoal académico, que,

A autonomia esta no centro do saber. Ela é uma questao real e
de atitude! Muitas vezes as pessoas ficam a espera de ordens,
diretivas que vém de cima. Mas vem progredindo, embora haja
um caminho a percorrer. A eleicdo do reitor € simbolica, mas

ndo é tudo. Ela vem acontecendo, mas é obvio que ha um
caminho a percorrer.

Esta € uma visdo defendida por véarios autores como Barroso (1997),
Favero (1997, citado por Otranto, 2002) e Andrews (2015), segundo 0s
quais, a autonomia ndo pode ser entendida somente no seu aspeto legal
(autonomia decretada) e nem como uma dadiva, mas sim como uma
conquista ou um constructo.

Nesta mesma perspetiva, Otranto (2002) observa que, para la do
enquadramento legal, a autonomia se constr6i de forma gradual e
progressiva, dependendo do maior ou menor grau de comprometimento
da comunidade académica com a missdo da instituicdo, dentro do seu
contexto social. Para o efeito, a universidade deve trabalhar para
contrariar a percecdo de alguns entrevistados, como por exemplo o FE13
municipio, segundo o qual “Sinceramente, ndo sinto que a universidade
vem trabalhando para afirmar a sua autonomia”.

Interna

N&o existe autonomia na universidade. Existe um 6rgao
central da universidade que executa. Quando falo de
autonomia é preciso ter recursos financeiros. Nao tendo
esses recursos, ndo ha autonomia. Do meu ponto de vista,

Relativamente a autonomia interna, resultante da relagéo entre a reitoria
e as unidades orgénicas, de uma forma geral, os entrevistados
reconhecem que ha dificuldades, como refere por exemplo o entrevistado
CES6, pessoal académico, um dos membros do pessoal académico, ao
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é preciso trabalhar essa parte, sobre tudo nas unidas
organicas, 0 que contribuia para que a universidade
ganhasse. AE4

(...) em termos de autonomia financeira, a universidade
continua muito centralizada. Aquelas que sdo mais fortes e
gue me agradam sdo a autonomia pedagdgica e de
investigacdo. AES

(...) o meu departamento, em termos de autonomia esta
completamente dependente das instancias superiores.
AE10

(...) a autonomia do departamento ¢ muito mais limitada
ainda. Limitamos a propor. Qualquer trabalho que exige
recursos financeiros, temos de fazer proposta e submeter a
administraco central (reitoria) para autorizar. AE12

(...) em muitos aspetos dependem os departamentos da
reitoria. CE2

Nas unidades organicas onde estamos implantados, no dia-
a-dia, nés ndo sentimos a autonomia da universidade. CE6

(...) os departamentos t€ém autonomia, mas na pratica nao
funciona. Vejamos um exemplo: o0s professores
apresentam as suas necessidades a coordenacgdo e esta ao
departamento, mas este tem que enviar para a reitoria,
guem tem essa autonomia financeira para decidir o que
pode ser feito ou ndo. Portanto, os presidentes tém
iniciativas, apresentam-nas a reitoria, mas ndo ha essa
autonomia, sobretudo a autonomia financeira. CE11

considerar que “nas unidades organicas onde estamos implantados, no
dia-a-dia, nds ndo sentimos a autonomia da universidade.”

Na mesma perspetiva, alude o entrevistado CE11 pessoal académico,
outro que:

(...) os departamentos tém autonomia, mas na pratica nao
funciona. Vejamos um exemplo: os professores apresentam as
suas necessidades a coordenacdo e esta ao departamento, mas
este tem que enviar para a reitoria, quem tem autonomia
financeira para decidir o que pode ser feito ou ndo. Portanto, 03
presidentes tém iniciativas, apresentam-nas a reitoria, mas ndo hg
essa autonomia, sobretudo a autonomia financeira.

Essas opinides sdo corroboradas por outros entrevistados como por
exemplo o AE4, Presidentes do Conselho Diretivo de Unidade
Organicas, ao referir que:

N&o existe autonomia na universidade. Existe um érgdo central
da universidade que executa. Quando falo de autonomia é
preciso ter recursos financeiros. N&o tendo esses recursos, ndo
h& autonomia. Do meu ponto de vista, é preciso trabalhar essa
parte, sobre tudo nas Unidades orgénicas, o que contribuiria
para que a universidade ganhasse.

No entanto, ndo obstante este quadro, alguns dos entrevistados
reconhecem espacos de alguma autonomia por parte das unidades
organicas nas dimensbes pedagdgica e cientifica, como refere, por
exemplo o entrevistado AES8, Presidente de Unidades Organicas, que
“(...) em termos de autonomia financeira, a universidade continua muito
centralizada. Aquelas que sdo mais fortes e que me agradam sdo a
autonomia pedagdgica e de investigacao”.

Mas, devido as restricbes administrativas e financeira de que as unidades
organicas sofrem, estas acabam por afetar as dimensdes pedagdgica e
cientifica, colocando-as na completa dependéncia da reitoria, como
observa, por exemplo o entrevistado AE10, Presidente de Unidade
Organica, “(...) o meu departamento, em termos de autonomia, esta
completamente dependente de instancias superiores”.

Nessa perspetiva, depreende-se que, de acordo com os entrevistados, se a
universidade se queixa de limitacbes de autonomia em relacdo ao
Governo da Republica, sobre tudo no aspeto financeiro, o mesmo
também acontece com as unidades organicas, em relagdo a reitoria e de
forma ainda muito mais limitada, como refere por exemplo o
entrevistado AE12, Presidente de Unidades Orgéanicas, que “(...) a
autonomia do departamento é muito mais limitada ainda. Limitamos a
propor. Qualquer trabalho que exige recursos financeiros, temos de fazer
proposta ¢ submeter a administragdo central (reitoria) para autorizar.”

Autores como Coutinho (1991) consideram que a dimensdo organizativa
das liberdades de criacdo cientifica, de ensinar e de aprender exige que
0s interesses relevantes dos seus exercicios em comum, no quadro
universitario, sejam encarados como interesses préprios a serem
prosseguidos pelas diferentes unidades organicas, independentemente de
poderes condicionantes de intervencdo intra-administrativa. Para o
referido autor, esta condicdo se aplica, tanto em relacdo aos poderes do
governo-geral da universidade, como em relacdo aos poderes dos 6rgaos
cujos membros sejam nomeados por aquele.

Stakeholders e
0 exercicio de
autonomia

Externa

Sinceramente, ndo sinto que a universidade vem
trabalhando para afirmar a sua autonomia. Percebe-se isso.
FE13

(...) a universidade poderia fazer mais, mas o setor privado
também poderia aproximar da universidade. Mas do setor
privado, como lhe disse anteriormente, é preciso ter em
conta o perfil do nosso tecido empresarial. Sdo sobretudo
micro e pequenas empresas. NOs pensamos que ha um
grande trabalho a fazer nesse campo e a universidade
podera tentar aproximar-se sobretudo das grandes e médias
empresas e ver ai a possibilidade. GE22

(...) ndo tem havido articulagdo entre os que fornecem
trabalhos e os que precisam do trabalho (os que formam).
AE1

(...) por universidade ndo ter um programa proprio que a
permita ser autbnoma, acaba por vir muito a reboque dos

No que se refere ao exercicio para a afirmagdo da autonomia da
Universidade de Cabo Verde junto da sociedade (stakehoders externos),
os entrevistados, de uma forma geral, sdo de opinido de que a
universidade ndo vem trabalhando nesse sentido. A esse respeito, como
exemplo, refere o entrevistado FE13, municipio, o seguinte:
“sinceramente, nao sinto que a universidade vem trabalhando para
afirmar a sua autonomia. Percebe-se isso.”

Na mesma perspetiva, 0 entrevistado GE22, setor empresarial, expde
que:

(...) a universidade poderia fazer mais, mas o setor privado
também poderia aproximar da universidade. Mas do setor
privado, como lhe disse anteriormente, é preciso ter em conta o
perfil do nosso tecido empresarial. Sdo sobretudo micro e
pequenas empresas. NOs pensamos que had um grande trabalho a
fazer nesse campo e a universidade podera tentar aproximar-se
sobretudo das grandes e médias empresas e ver ai a
possibilidade.
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programas politicos! AE8

Eu acho que universidade precisa de investir muitissimo
mais num plano estratégico que reflete maior
envolvimento na sua interacdo com a sociedade. Isto ndo
quer dizer que ndo esteja a fazer, mas é preciso fazer muito
mais e dispor de planos estratégicos em areas de
investigacdo, ensino e extensdo universitaria. AE10

Pode até existir a vontade de se afirmar a autonomia, mas
0 problema que se coloca é que a satisfacdo politica, como
disse, é sempre prioridade... EE21

NOs estamos sempre muito atentos aos noticiarios e o que
n6s vemos é onde que o Governo estd a colocar a ténica.
(BE18)

A universidade possui um plano estratégico sim senhor.
Agora, se incorpora os desafios da sociedade, é uma
questdo que devera ser debatida, ou tida em conta. Isto é o
que eu digo. Havendo um férum onde a sociedade teria
lugar, ai sim o plano estratégico seria discutido e debatido.
CE3

Da minha parte, € uma preocupacdo que sempre que
conversamos entre 0s colegas, a preocupacdo é de
trabalhar no sentido de oferecer um curso que a sociedade
precisa. Mas, provavelmente, isto ndo é feito como
deveria. CE7

Tem havido essa articulagdo! Agora, se é o quanto basta, ai
ndo posso confirmar. O que vejo € que as relagdes ndo sao
sisteméticas. CE11

A Uni-CV ndo tem tido a preocupacéo com a sociedade. A
universidade limita-se a criar cursos... DE3

Para mim, deveria haver um trabalho mais consistente
porque se ndo vocé ndo abriria um curso para 30 alunos e
no fim apenas 10, ou 15 diplomados conseguem o
emprego. EE15

Sinceramente, ndo sinto que a universidade vem
trabalhando para afirmar a sua autonomia. Percebe-se isso.
FE13

As opinibes dos representantes dos municipios e do setor empresarial séo
corroboradas por membros da academia, como o AE1, Presidente de
Unidade Organica, ao referir que “(...) nao tem havido articula¢do entre
os que fornecem trabalhos e os que precisam do trabalho (os que
formam).”

A auséncia de um plano estratégico, enquanto instrumento de orientacao
politica das suas atividades e produto do dialogo entre a Universidade de
Cabo Verde e a sociedade, é apontada por alguns entrevistados como
sendo uma das fragilidades que acaba por afetar a autonomia desta em
relagdo a sociedade e estar-se muito dependente dos programas politicos
dos governos. A esse respeito, refere o entrevistado AES8, Presidente de
Unidade Organica, que, “(...) por universidade ndo ter um programa
proprio que a permita ser autdnoma, acaba por vir muito a reboque dos
programas politicos!”

Este quadro contraria a perspetiva de autores como Sharma e Ghista
(2008), segundo a qual, na era em que a universidade é compreendida
como um laboratério para o desenvolvimento de uma sociedade e
instituicdo cultivadora dos ideais do progresso, deve atuar sobre os
problemas da sociedade, mediante uma clara compreensdo do seu papel e
de exercicio de afirmagdo da sua autonomia em relagdo aos diversos
stakeholders externos.

Na auséncia de instrumentos de orientacdo estratégica e de mecanismos
de didlogos com os diversos seguimentos da sociedade, incluindo o
Governo, ndo resta outra alternativa a Universidade de Cabo Verde que
ndo ir ao “reboque” do Governo, ou de satisfacdo da politica deste, como
refere, por exemplo, o entrevistado BE18 membro da reitoria, “Nos
estamos sempre muito atentos aos noticiarios e o que nds vemos é onde
que o Governo esta a colocar a tonica”.

Na mesma perspetiva, refere o entrevistado CE21, pessoal académico,
que “Pode até existir a vontade de se afirmar a autonomia, mas o
problema que se coloca é que a satisfagdo politica, como disse, é sempre
prioridade...”
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Bloco IV.

Questédo: Como se processa o financiamento publico e formas alternativas de financiamento da Uni-CV?
Objetivo: Apresentar o financiamento publico e formas alternativas de financiamento da Uni-CV

Categoria

Subcategorias

Unidades de Registo

Observacdes

Financiamento
publico

Participacdo do
Estado

(...) avaliamos como insuficiente. O financiamento foi fixado e,
nessa altura, ndo ultrapassou os 40%. CE6

Neste momento, tem apenas 34% de contrapartida do Estado e é
menos do que tinha no primeiro ano. Aumentaram as
dificuldades e os problemas, mas a contraparte do Estado
baixou, ao invés de ter subido para contrapor o desequilibrio
orcamental. AE4

A minha opinido, é que estd tudo mal! Veja, a universidade ¢é
publical Num pais pequeno como Cabo Verde, cria-se a
universidade publica, a meu ver, para servir determinadas areas
de desenvolvimento. Mas quando se deixou criar mais nove
universidades privadas, ndo tenho nada contra, antes pelo
contrario, é preciso sermos realistas quanto aos recursos que o
pais dispbe! AE8

(...) o Estado poderia investir mais, principalmente, por ser uma
universidade publica. AE10

Nem por isso! A unica coisa ¢ aquele 40%, ... DE3

No Gltimo orgamento, 34%, participacdo direta! BE18

(...) sendo uma universidade publica, o Estado deveria
comparticipar mais, em termos financeiros. EE15

O grande fundo para a questdo financeira sdo as propinas, ...
CE7

De uma forma geral, os entrevistados sdo de opinido de que a
Universidade de Cabo Verde é subfinanciada pelo Estado,
como refere, por exemplo, o entrevistado CE6, pessoal
académico, “(...) avaliamos como insuficiente. O
financiamento foi fixado e, nessa altura, ndo ultrapassou 0s
40%.

Este, para além de ter sido, num limite percentual insuficiente,
vem-se baixando de forma continua, como expbe o
entrevistado AE4, Presidente de Unidade Organica, ‘“Neste
momento, tem apenas 34% de contrapartida do Estado e é
menos do que tinha no primeiro ano. Aumentaram as
dificuldades e os problemas, mas a contraparte do Estado
baixou, ao invés de ter subido para contrapor o desequilibrio
orcamental.

Para os entrevistados, tratando-se de uma Universidade
Publica, o Estado deveria disponibilizar mais recursos, como
refere, por exemplo, o entrevistado AE10, Presidente de
Unidade Organica, (...) o Estado poderia investir mais,
principalmente, por ser uma universidade pablica. Na mesma
perspetiva defende o entrevistado EE15, pessoal néo
académico, referindo que, “(...) sendo uma universidade
publica, o Estado deveria comparticipar mais, em termos
financeiros.”

Este quadro de subfinanciamento da Universidade de Cabo
Verde, associado a criagdo de mais nove instituicbes de ensino
superior, sendo oito privadas, desenvolve algum sentimento de
angustia, ou até de irresponsabilidade na racionalizacdo de
recursos, como expde, por exemplo o entrevistado AES,
Presidente Unidade organica, ao referir que:

A minha opinido, é que estd tudo mal! Veja, a
universidade é publical Num pais pequeno como
Cabo Verde, cria-se a universidade publica, a meu
ver, para servir determinadas areas de
desenvolvimento. Mas quando se deixou criar mais
nove universidades privadas, ndo tenho nada contra,
antes pelo contrério, mas é preciso sermos realistas
quanto aos recursos que o pais dispde!”

Para autores como Johnstone (2013) e Fielden (2008), a
tendéncia para a diminuicdo do financiamento publico é
internacional, e como contrapartida, os Estados tém
aumentado a autonomia das instituicBes. No entanto, no caso
de Cabo Verde, nas condigdes atuais, num quadro real de dez
instituices do ensino superior, como refere a entrevistado
AES8, Presidente de Unidade Orgénica, dificilmente as
limitacbes de financiamento serdo superadas sem uma
intervencdo forte do Estado.

Dificuldades

O Estado assegura apenas 34% e a universidade entra com 66%,
0 que significa que no fim do més temos de arrecadar 0s 66%
para que o Estado possa entrar com os 34%. O que acontece é
que o valor anual do Estado é fixo, enquanto as despesas da
universidade aumentam de ano para ano. BE5

Costumo fazer um célculo muito simples que é, com a
participagdo de 34%, a universidade tera de encontrar 0s 66%
para o seu funcionamento. A nossa propina, em média é cerca
de 50% da das privadas. Isto remete-nos para um facto que
significa que estamos com um défice de 16% em relagdo as
instituicBes do ensino superior privado. AE12

(...) o grande fundo sdo as propinas, mas sabemos que muitas
vezes acaba por comprometer porque os estudantes tém

dificuldades, o que condiciona muito, ... CE7

O financiamento que a universidade recebe do Estado é dos
mais penalizador que ha no mundo, .... BE16

Talvez o préprio Estado ndo tem condicfes para aumentar! A

Os entrevistados, genericamente, reconhecem que, nos termos
em que o Estado vem assegurando o financiando da
Universidade de Cabo Verde, este a coloca em dificuldades e
perante desafios, como refere, por exemplo, o entrevistado
BES5, membro da reitoria, aludindo que:

O Estado assegura apenas 34% e a universidade entra
com 66%, o que significa que no fim do més temos
de arrecadar os 66% para que o Estado possa entrar
com 0s 34%. O que acontece é que o valor anual do
Estado € fixo, enquanto as despesas da universidade
aumentam de ano para ano.

Esta situagdo, para alguns entrevistados, coloca a
Universidade puablica em desvantagem em relacdo as
instituicdes do ensino superior privado. A este respeito, por
exemplo, o entrevistado AE12, Presidente de Unidade
Orgénica refere o seguinte:

Costumo fazer um calculo muito simples que €, com
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universidade tem de encontrar outras formas! O problema é que
para diversificar fontes, a universidade tem de estar capacitada,
Ou seja é preciso um “empurrdo” ou um investimento inicial do
Estado. CE11

A universidade tem grandes dificuldades em poder cobrar as
propinas e depois temos, por outro lado, o pais que é pobre, com
a falta de chuva.AE10

A universidade, neste momento, depende totalmente de recursos
das familias para se sustentar, para pagar salarios, para investir
em livros. BE15

(...) com a participacdo de 34%, a universidade tera de
encontrar 0s 66% para o seu funcionamento. A nossa propina,
em média, € cerca de 50% da das privadas. Isto remete-nos para
um facto que significa que estamos com um défice de 16% em
relagdo as institui¢des do ensino superior privado. AE12

O grande fundo para a questdo financeira sdo as propinas, ...
CE7

O resto, nos arrecadamos das propinas, emolumentos e projetos.
BE18

(...) é preciso mudar imediatamente o paradigma atual porque,
se reparar bem, toda a tdnica é posta no ensino. Ora, se
continuar nessa logica, ndo vamos a sitios nenhuns .... Em
qualquer parte do mundo, as universidades prestam servigos as
empresas, ao Estado (+) e esta parte ainda ndo esta devidamente
explorada. AE1

a participacdo de 34%, a universidade tera de
encontrar 0s 66% para o seu funcionamento. A nossa
propina, em média, é cerca de 50% da das privadas.
Isto remete-nos para um facto que significa que
estamos com um défice de 16% em relacdo as
instituicdes do ensino superior privado.

Ainda assim, ndo entanto o montante das propinas (cerca de
900 Euros/ano) cobrados na Universidade de Cabo Verde seja
mais baixo do que as instituicBes privadas e este constituir-se
na maior fonte de financiamento da referida instituicdo, ha o
agravante por o seu pagamento nédo ser regular, por parte dos
estudantes, por dificuldades, como refere o entrevistado CE7,
pessoal académico, “ (...) o grande fundo sdo as propinas, mas
sabemos que muitas vezes acaba por comprometer porque 0s
estudantes tém dificuldades, o que condiciona muito, ... ”

Na mesma linha de pensamento, o entrevistado AE10,
Presidente de Unidade Organica, expde o seguinte: “a
universidade tem grandes dificuldades em poder cobrar as
propinas e depois temos, por outro lado, o pais que é pobre e

com a falta de chuva.”

Nesta perspetiva, e com este cenario, alguns entrevistados,
como por exemplo o BE16, ex-membro da equipa reitoral,
chegam mesmo a considerar que “o financiamento que a
Universidade de Cabo Verde recebe do Estado é dos mais
penalizador que ha no mundo, ...”

Curioso é o facto de alguns entrevistados considerarem a
prerrogativa de fixagdo do valor das propinas pelo Estado
como sendo uma limitac&o financeira, na medida em que este
s0 pode ser aumentado pelo Estado.

A questdo que se pode colocar, no entanto, é que, tratando-se
de uma universidade publica, num pais com o PIB per capita
de 3290 USD, em 2015 (Banco Mundial, 2016), mas que se
quer desenvolvido, até que ponto 0 aumento das propinas para
um valor superior a 90 (noventa) Euros mensal, com vista a
reforcar o financiamento da universidade, afeta o acesso ao
ensino superior? Uma outra questdo que se pode levantar
ainda é, de que forma, tendo a Universidade de Cabo Verde
essa prerrogativa, poderd desresponsabilizar o Estado no
financiamento de um bem de natureza semipublico? Até
porque autores como Barr (2005) e Sam (2014) defendem que,
sendo 0 ensino superior um elemento importante no
desempenho da economia nacional e um dos principais
determinantes de oportunidades de vida dos cidaddos, cabe ao
Estado, no exercicio do seu financiamento, assegurar 0 acesso,
a equidade, a qualidade e a sustentabilidade do sistema, a
longo prazo.

Fontes alternativas de
financiamento

O papel das familias

Uma grande fonte de recurso, e que a universidade ndo tem
explorado de fundo é a parte de investigagcdo e produgdo de
estudos. Ndo a tem feito, porque ndo tem recursos humanos
suficientes para desenvolver estudos, mas também, vejo pouco
interesse por parte de organismos e do proprio governo em
encomendar estudos a universidade. AE4

(...) a universidade poderia fazer muito mais, no sentido de se
conseguir muito mais financiamento, investindo, por exemplo,
muito mais na investigacdo e outros aspetos que poderia
fortalecer o seu financiamento. AE10

A universidade tem procurado envolver os seus docentes e
investigadores em projetos, tanto a nivel nacional, como
internacional. E certo que ndo tem funcionado de forma
desejavel, ... AE12

(...) timidas e pontuais prestacdes de servigos que sao pagos por
entidades externas e que faz arrecadar algumas receitas, mas
que sdo minimas, ... BE16

Em face das limitagbes no financiamento publico, alguns
entrevistados reconhecem que a universidade de Cabo Verde
deve mobilizar recursos por iniciativas proprias, mas
defendem que, para o efeito, é preciso que o Estado faca o
investimento inicial, como refere, por exemplo, o entrevistado
CE11, pessoal académico,

Talvez o proprio Estado ndo tem condi¢Bes para
aumentar! A universidade tem de encontrar outras
formas! O problema é que para diversificar fontes, a
universidade tem de estar capacitada, ou seja é
preciso um “empurrdo” ou um investimento inicial
do Estado.

Tendo dificuldades em obter esse “empurrdo inicial”, de
acordo com os entrevistados, ndo restam outras alternativas de
financiamento da universidade que ndo sejam as propinas
suportadas pelas familias, num quadro de partilha de custos.

Neste sentido, como refere, por exemplo o entrevistado CE?7,
pessoal académico, “o grande fundo para a questdo financeira
sdo as propinas, ...”

Para Johnstone (2014), a partilha de custos, “é¢ a unica fonte
substancial e continua de receitas para além das
governamentais para suportar as despesas do alargamento do
ensino superior” (p. 8). No entanto, autores como Barr (2005)
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argumentam que a questdo que se coloca a préatica de partilha
de custos é quando a expressdo de alunos pobres é
significativa.

Nessas circunstancias, defende o referido autor que, o Estado
deve assegurar o acesso livre de alunos pobres a universidade
e permitir-lhes proceder o pagamento das taxas de matriculas
depois de se formarem.

A investigacdo e a
transferéncia do
conhecimento

Tem havido algumas a¢fes, mas muito pouco. CE9

O Estado deve capitalizar a universidade, mesmo que depois
tenha que o reembolsar, mas é fundamental um capital inicial. A
universidade demora algum tempo para, por exemplo, ter um
corpo docente qualificado e capaz de desenvolver acBes que
possam contribuir para diversificar as fontes de financiamento.
CE11

(...) como sabemos, a universidade ¢ lugar de produgdo do
conhecimento e é para isto que tanto nds, os professores, como
alunos estamos ca. [...] No entanto, (...) em Cabo Verde, ainda
muitas disciplinas sdo trabalhadas de forma tradicional, entdo
ndo existe uma producdo do com conhecimento, mas sim uma
reproducdo do conhecimento. CE21

A Uni-CV tem de dizer o que tem do seu cardépio para que
possamos saber o que tem e pode nos vender. Mas ai
precisaremos saber (+), tem que ser a Uni-CV a fazer o seu
papel de informar e de vender do que produz. GE24

A outra fonte alternativa de financiamento da universidade
apontada por alguns entrevistados, € a investigacdo e a
transferéncia do conhecimento. No entanto, a esse respeito,
considerando a realidade pratica da Universidade de Cabo
Verde, observa o entrevistado AE1, ex-Presidente de
Unidades Organica, o seguinte:

(...) € preciso mudar imediatamente o paradigma
atual porque, se reparar bem, toda a tonica é posta no
ensino. Ora, se continuar nessa logica, ndo vamos a
sitios nenhuns .... Em qualquer parte do mundo, as
universidades prestam servicos as empresas, ao
Estado (+) e esta parte ainda ndo estd devidamente
explorada.

Contudo, os entrevistados reconhecem que, o Estado deve
investir mais, pelo menos nesta primeira fase, para a
capacitacdo e qualificacdo da instituicdo a fim de poder fazer
dessas atividades fontes alternativas de financiamento. Com
efeito, refere por exemplo o entrevistado AE4, Presidente de
Unidades Organicas que,

Uma grande fonte de recurso, e que a universidade
ndo tem explorado de fundo é a parte de investigacao
e producdo de estudos. N&o a tem feito, porque ndo
tem recursos humanos suficientes para desenvolver
estudos, mas também, vejo pouco interesse por parte
de organismos e do préprio governo em encomendar
estudos a universidade.

Esta perspetiva vai ao encontro do que é defendido por
autores como Scarré (2012), segundo o qual, para que uma
universidade possa captar recursos, por via de prestacdo de
servicos, ela tem de estar capacitada e saber demonstrar como
contribui para o desenvolvimento econdmico das suas
localidade/regibes/pais.

Assim também defendem alguns entrevistados, como
por exemplo o CE11, pessoal académico, ao referir que,

O Estado deve capitalizar a universidade, mesmo que depois
tenha que o reembolsar, mas é fundamental um capital inicial.
A universidade demora algum tempo para, por exemplo, ter
um corpo docente qualificado e capaz de desenvolver agdes
que possam contribuir para diversificar as fontes de
financiamento.

A procura de servigos a Universidade de Cabo Verde, por
parte do mercado, de acordo com os entrevistados, exige que
ela se qualifique e projete as suas capacidades, em termos do
que pode oferecer. A esse respeito, observa por exemplo o
entrevistado GE23, setor empresarial, o seguinte:

A Uni-CV tem de dizer o que tem do seu cardapio
para que possamos saber o que tem e pode nos
vender. Mas ai precisaremos saber (+), tem que ser a
Uni-CV a fazer o seu papel de informar e de vender
do que produz.
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Bloco V.

Questdo: Como se desenvolvem as politicas estratégicas no dominio da docéncia?

Objetivo: Analisar como se desenvolvem as politicas estratégicas no dominio da docéncia na Uni-CV

Categoria

Subcategoria

Unidades de Registo

Observacdes

Estratégias de
construcdo da
oferta educativa

Langamento dos
Ccursos

E engracado porque, ao nivel dos CESP, esse trabalho é feito,
mas ao nivel das licenciaturas, esse trabalho ndo é feito. Ha os
cursos classicos e, em funcdo da procura dos alunos, vamos
ajustando. AE12

(...) ndo tem havido articulacdo entre os que fornecem
trabalhos e os que precisam do trabalho (os que formam). AE1

(...) ndo sei se houve um estudo de mercado que demonstrasse
a pertinéncia. AE10

(...) ndo dispomos de instrumentos que nos permita verificar
se estamos nesta ou naquela dire¢@o, .... BE5S

(...) pelas minhas experiéncias nesta universidade e dos
contactos com os diplomados, eu acho que a universidade
deveria parar e repensar 0s seus cursos. BE16

NOs estamos sempre muito atentos aos noticiarios e o que nés
vemos é onde é que o Governo esta a colocar a tonica. BE18

(...) os cursos funcionam em sintonia com as estratégias do
Governo. CE6

(...), dos que estdo a funcionar, pode se perguntar se vale a
pena? NOs ja sentimos a necessidade de que vale a pena
repensar, ... CE7

(...) existe, se a calhar, alguma analise de mercado, alguma
preocupacdo, mas talvez, ndo um estudo adequado para que a
universidade possa dar uma resposta de acordo com as
necessidades da sociedade. CE21.

E ao nivel das unidades organicas que se propde a criacio e
extingdo de cursos. E evidente que ao nivel da reitoria pode-se
propor também. AE1

Nos mesmos termos, o entrevistado AE1, Ex-Presidente de Unidade
Organica, afirmado o seguinte: (...) ndo tem havido articulacdo entre
os que fornecem trabalhos e os que precisam do trabalho (os que
formam).” Nesses termos, a Universidade de Cabo Verde fica sem
poder dispor de instrumento que a permita avaliar a relevancia das
suas ofertas formativas, como refere, por exemplo o entrevistado,
BEG, ex-membro da reitoria, “ (...) ndo dispomos de instrumentos que
nos permita verificar se estamos nesta ou naquela direcao, ....”

Com este procedimento, para autores como Hénard e Roseveare
(2012), demonstra que a Universidade de Cabo Verde estara a
descorar as complexidades, as incertezas e 0s riscos que caracterizam
0 mercado de trabalho na atualidade. Para os referidos autores, o
ensino superior precisa conhecer 0 mercado, para poder preparar 0s
seus alunos com habilidades, conhecimentos, valores e atributos que
0S permitam ter e assegurar 0 emprego.

Este é um trabalho que exige capacidade de autonomia para conhecer
e interpretar as necessidades do mercado, por via do estabelecimento
de um contrato social, como defendem autores como Fallis (2004), e
ndo se limitar a seguir as orientacdes do Governo, como refere por
exemplo o entrevistado CE6, pessoal académico, “(...) os cursos
funcionam em sintonia com as estratégias do Governo. Ou entdo,
como refere o entrevistado BE18, membro da reitoria, “Noés estamos
sempre muito atentos aos noticiarios e o que nds vemos é onde € que
o Governo esta a colocar a tonica.”

Autores como Neave (1995) e McMurray (2001) advertem que as
universidades devem confrontar-se com o desafio de conhecer os
diversos setores da sociedade, numa atitude proactiva e fazerem-se
ser vistas como relevantes.

Decisdo e atores

A decisdo final ¢ do CONSU. AE4

Os cursos séo propostos pelas unidades organicas seguem para
o conselho cientifico da area e s6 depois chega ao CONSU
para aprovacdo. AE5

(...) neste momento os cursos funcionam em sintonia com as
estratégias do Governo. CE6

No inicio, a pro-reitoria nos propunha, mas eu fiz uma
contraproposta, no sentido de nés também passarmos a
propor, uma vez que é aqui que Se encontra a comissdo
cientifica. AE10

(...) ndo somos chamados a opinar, mas pelas minhas
experiéncias nesta universidade e dos contactos com 0s
diplomados, eu acho que a universidade deveria parar e
repensar 0s seus cursos. EE17

Bem, na universidade as coisas funcionam um pouco no estilo
top down, certo! NGs aqui em baixo, somos confrontados com
a deciséo e pedem-nos o contributo sobre uma decisao que ja é
tomado. Por exemplo os Pro-reitores decidem dos cursos e
mandam-nos solicitar o contributo. Portanto, os professores,
pelo que sei, ndo refletem a criagdo dos cursos. CE21

(...) sem ouvir os principais stakeholders que séo, neste caso,
o mundo empresarial... GE23

Os cursos sdo propostos pelas unidades organicas, seguem
para 0 conselho cientifico da area e sé depois chega ao
CONSU para aprovagdo. BE5

E o Conselho da Universidade, ao nivel da equipa reitoral, ....
BE18

Relativamente as questdes de decisdes e atores, no quadro de
estratégias de construcdo de ofertas formativas, de uma forma geral,
0s entrevistados sdo de opinido de que o processo de decisdo envolve
as Unidades Organicas, na medida em estas podem propor 0s cursos,
mas que, no entanto, a decisdo final cabe ao Conselho da
Universidade (CONSU), como refere, por exemplo o entrevistado
BES, membro da reitoria, “Os cursos sdo propostos pelas Unidades
Orgénicas, seguem para 0 Conselho Cientifico da area e sd depois
chega ao CONSU para aprovagao”.

De acordo com alguns entrevistados, inicialmente, a Reitoria é que
propunha e decidia os cursos que deveriam funcionar nas Unidades
Organicas, como observa, por exemplo, o AE10, Presidente de
Unidade Orgénica, “No inicio, a pré-reitoria nos propunha, mas eu
fiz uma contraproposta, no sentido de nds também passarmos a
propor, uma vez que € aqui que se encontra a comissdo cientifica”.

No entanto, de entre os entrevistados hd quem ainda é de opinido de
que quem participa da decisdo do funcionamento dos cursos é o
Conselho da Universidade, como refere, por exemplo o entrevistado
BE18, membro da reitoria, “E o Conselho da Universidade, ao nivel
da equipa reitoral, ...”

Considerando esse quadro, percebe-se que hd uma articulacdo entre a
reitoria, o conselho da universidade e das unidades organicas. No
entanto, a questdo que se pode colocar € porque reina a percecédo de
um processo de decisdo top-down, no seio de alguns entrevistados,
como refere por exemplo o entrevistado CE17, pessoal académico, ao
expor o seguinte

Bem, na universidade as coisas funcionam um pouco no
estilo top down, certo! Noés aqui em baixo, somos
confrontados com a decisdo e pedem-nos o contributo sobre
uma decisdo que ja é tomado. Por exemplo os Pré-reitores
decidem dos cursos e mandam-nos solicitar o contributo.
Portanto, os professores, pelo que sei, ndo refletem a criacdo
dos cursos.
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Talvez a falha no sistema de comunicacdo deve estar a contribuir
para a percepcdo como a do entrevistado CE7, por exemplo. No
entanto, seja como for autores como Subedi (2014) defendem que o
gestor deve compreender a gestdio como um campo de
comportamento humano, que requer esforco organizado de grupo,
para atingir as metas e os objetivos, de forma eficiente e eficaz.

Politicas para a
docéncia

Fortalecimento do
corpo docente

(...) existe um programa para facilitar todos os docentes com
o grau de mestre para obter o doutoramento no exterior. (...)
AE1l

A Uni-CV tem apoiado a capacitacdo dos seus docentes, no
quadro de professores que ganham uma bolsa de estudo
através de outros organismos, concede licenca para se
deslocarem ao estrangeiro, num periodo nao superior a um
ano. Poderia fazer melhor mas falta recursos. AE4

Eu penso que tem havido. (...) e isso deve-se a aposta da
instituicdo, mas também aos esforgos individuais e até com
alguns sacrificios, ... AE10

Uma das agdes que € louvavel é a politica de formacéo do
corpo docente. CE2

Tem havido desde sempre essa preocupacdo continua.
Exemplo, vocé é mestre, tem incentivo para fazer o
doutoramento. CE7

A reitoria tem incentivado e priorizado a formacdo, mas
priorizando também as necessidades da instituicdo. CE11

Relativamente ao fortalecimento do corpo docente, para um melhor
desempenho destes na atividades de docéncia, os entrevistados, de
um modo geral, sdo de opinido de que este é uma preocupacdo da
universidade, como ilustra, por exemplo, as palavras do entrevistado
AE4,

A Uni-CV tem apoiado a capacitacdo dos seus docentes, no
quadro de professores que ganham uma bolsa de estudo
através de outros organismos, concede licenga para se
deslocarem ao estrangeiro, num periodo ndo superior a um
ano. Poderia fazer melhor, mas falta recursos.

Nessa perspetiva, 0s entrevistados reconhecem que tem havido
esforcos, por parte da Universidade de Cabo Verde, mas também
revelam-se conscientes de que, por limitagdes financeiras, o esforgo
da universidade acaba por ficar condicionado, ainda que de algum
modo compensado pelos esforgos individuais dos docentes desejosos
de melhor se qualificarem para a vida académica, como refere, por
exemplo, o entrevistado AE10, “Eu penso que tem havido. (...) e isSO
deve-se a aposta da instituicdo, mas também aos esforcos individuais
e até com alguns sacrificios, ...”

A necessidade de obtencdo do grau de doutoramento, como
habilitacdo académica adequada para a docéncia no ensino superior é
sentida, tanto pelos responsaveis pela governagdo da universidade
como pelos docentes €, é nessa base que, como refere, por exemplo, o
entrevistado CE7, “tem havido desde sempre essa preocupacio
continua. Exemplo, se vocé é mestre, tem incentivo para fazer o
doutoramento”.

Um aspeto interessante a observar, de acordo com alguns
entrevistados, é que o esforgo feito pela universidade para que os
docentes adquiram o grau de doutoramento, é enquadrado nas
necessidades da instituicdo como refere, por exemplo, o entrevistado
CE11, “A reitoria tem incentivado e priorizado a formagdo, mas
priorizando também as necessidades da instituicdo”.

Esse esforco de elevacdo do nivel de formagdo dos docentes
demonstra por uma lado a preocupacéo de se dar corpo ao significado
da universidade que, que segundo Moroni (2000), significa
desenvolver ensino, pesquisa e transferéncia do conhecimento, num
quadro de autonomia e, neste sentido, de acordo com o referido autor,
ela deve dispor de um corpo docente com a titulacdo académica
elevada.

Nessa mesma perspetiva, outros autores, como Njuguna e Itegi
(2013), defendem, como principio, que a docéncia no ensino superior
deve ser realizada por profissionais esclarecidos, com capacidade
para desenvolver a investigagdo e consciente do interesse publico.

Formacdo
Pedagdgica dos
docentes

Do meu ponto de vista, a questdo pedagdgica é a parente
pobre desta area de ensino. AE1

A questdo pedagdgica € muito importante, e é tida em conta
porque é a partir da questdo pedagégica que tratamos a
questdo da qualidade do ensino. CE7

Temos essa preocupacdo, mas o facto de grande parte de
professores nossos ndo serem em regime de tempo integral,
dificulta-nos um pouco. Mas ndo existe, ao nivel da
universidade, um plano neste sentido. AES8

(...) na componente pedagdgica nds ndo apostamos e a maior
parte dos nossos professores ndo tém essa componente. AE10

Esta é uma lacuna que temos. AE12

N6s ndo temos um programa de formacdo pedagdgica para
docentes do ensino superior. BE5

Isso ainda é ponto fraco nosso, porqué? Porque nds temos uma

Quando confrontados com a questdo da formagdo pedagdgica dos
docentes, de uma forma geral, os entrevistados reconhecem que esta
ndo tem sido uma aposta da Universidade de Cabo Verde, como
refere, por exemplo, o entrevistado AE12, Presidente de Unidades
Orgéanica, ao considerar que “Esta ¢ uma lacuna que temos.”

Na mesma linha, reage também o entrevistado CE7, pessoal
académico, ao referir nos seguintes termos: “Que eu conhecga, ndo!”
Para um dos membros da equipa reitora, o entrevistado BE18,
membro da reitoria, “Isso ainda € ponto fraco nosso, porqué? Porque
n6s temos uma boa parte dos nossos professores ndo tém a formagéo
pedagogica.”

Das respostas dos entrevistados, infere-se que a formacdo dos
docentes para a obtencdo do grau académico é privilegiada em
detrimento da vertente pedagdgica, marcada pela auséncia de um
programa, como refere, por exemplo, o entrevistado BE5, dirigente
da universidade, “ (...) nfo temos um programa de formacdo
pedagogica para docentes do ensino superior”.

344




boa parte dos nossos professores ndo tém a formacgdo
pedagogica. ... BE18

Que eu conhega, ndo! CE7

(...) ndo existe, ao nivel da universidade, um plano neste
sentido.CES8

Esta € uma perspetiva desencontrada com a que autores como
Hénard e Leprince-Ringuet (2008) defendem. Para os referidos
autores, numa era em que a qualidade do ensino superior aumenta a
atencdo, a questdo da docéncia ganhou relevancia estratégica, a
pontos de muitos questionarem se a posse do grau académico deve
ser tomada como suficiente para a docéncia no ensino superior.

Nesta mesma perspetiva, varios autores defendem que a formacéo do
professor requer uma ampla base de conhecimentos pedagdgicos e,
com isto, tera maiores capacidades para refletir sobre a sua acdo em
relagdo aos alunos e, consequentemente, contribuira de forma
significativa para a melhoria da qualidade do seu desempenho
profissional (Shulman, 1987, Nira, Rachel & Etty, 1999).

Mobilidade do
corpo docente

Tem havido com Portugal e Brasil, mas eu diria que precisa
ser desenvolvida. AE1

E uma preocupacio, mas falta recursos. AE4

Em termos de mobilidade externa, temos programas com o
Brasil, ... BE5

A mobilidade com o exterior é muito intensa com o Brasil.
BE18

Tém vindo muitos docentes de fora, mas é preciso ser
melhorado. CE2

(...) amobilidade deveria ser mais alargada, sobretudo na area
de investigacdo. CE6

(...) tem havido e tem-se constituido numa mais-valia. CE11
(...) ndo conheco qualquer programa de mobilidade de

professores entre universidades no sentido de os professores
de c& irem e os de la virem. CE21

Relativamente a mobilidade dos docentes como uma das
componentes de qualificacdo para a docéncia no ensino superior,
genericamente, 0s entrevistados reconhecem que existem
preocupacéo e iniciativas nesse sentido, por parte da Universidade de
Cabo Verde e reconhecem a sua importancia como refere, por
exemplo, o entrevistado CE11, pessoal docente, “ (...) tem havido e
tem-se constituido numa mais-valia”.

Porém, reconhecem que é um programa que precisa ser melhorado
como refere, por exemplo, o entrevistado AEL, ex-Presidente de
Unidade Organica, “Tem havido com Portugal e Brasil, mas eu diria
que precisa ser desenvolvida”.

A falta de recursos € apontada pelos entrevistados como um fator que
tem dificultado o seu desenvolvimento, como expde, por exemplo, o
entrevistado AE4 Presidente de Unidade Organica, “E uma
preocupagdo, mas falta recursos”.

O desenvolvimento de um programa de mobilidade dos docentes da
Universidade de Cabo Verde é desejavel no dominio da docéncia,
mas também, para alguns entrevistados, como por exemplo o CES,
pessoal académico, “ (...) a mobilidade deveria ser mais alargada,
sobretudo na area de investigagao”.

Interessa observar que alguns entrevistados desconhecem as
iniciativas de mobilidade dos docentes, como refere, por exemplo, o
entrevistado CE21, pessoal académico, “ (...) ndo conhego qualquer
programa de mobilidade de professores entre universidades, no
sentido de os professores de ca irem e os de 14 virem”. A confirmar
este facto, significa que existe alguns défices na circulacdo de
informagdes para todos os docentes, numa matéria que é importante
para a qualificagdo dos docentes do ensino superior.

Gabinete de
Coordenacéo dos
estagios
curriculares

(...) ha um gabinete que, no tltimo ano, procura identificar as
instituigdes onde os estudantes vao fazer o estagio. AE1

Existe um gabinete central para todas as unidades organicas e
cada uma destas tem a sua. AE4

Este trabalho ndo tem sido féacil, tendo em conta a limitagao
do nosso mercado, mas € uma questdo muito importante.
AE12

(...) queremos uma coisa diferente que coordenada o estagio e
saidas profissionais ... BE5

Existe um gabinete que coordena todos o0s estagios
curriculares. EE17

N&o existia, mas agora ndés criamos. E criamos o gabinete
porqué? Tomamos a consciéncia de grandes perturbagdes que
existiam, ao nivel de estagios dos nossos estudantes. BE18

(...) tem problemas e dificuldades na colocagdo dos alunos no
estagio. E preciso uma diplomacia junto das instituicdes e
empresas. CE2

(...) areitoria acabou de criar, ha dois dias ... CE8

(...) temos um gabinete e este ano funcionou, se a calhar,
melhor do que no ano passado. CE21

No concernente & existéncia de um gabinete de coordenacdo do
estagio curricular, os entrevistados divergem nas opinifes. Uns
afirmam que o gabinete existe, como por exemplo o entrevistado
EE17, pessoal ndo docente, “Existe um gabinete que coordena todos
os estagios curriculares”.

Outros, como por exemplo o entrevistado BE18, membro da reitoria,
expde que este gabinete esta em fase de instalacdo, “Nao existia, mas
agora nds criamos. E criamos o gabinete porqué? Tomamos a
consciéncia de grandes perturbacGes que existiam ao nivel de
estagios dos nossos estudantes.”

No mesmo sentido refere o entrevistado CE8, pessoal docente que
“(...) areitoria acabou de criar, ha dois dias, ...”

A importancia do gabinete de coordenacdo do estagio é reconhecido
pelos entrevistados ndo so pela vertente do estadgio que ajudara a
funcionar melhor, mas também como elo de ligacdo da academia ao
mercado, como refere por exemplo o entrevistado CE2, pessoal
académico, “ (...) tem problemas e dificuldades na colocagdo dos
alunos no estagio. E preciso uma diplomacia junto das instituicdes e
empresas.”

A aposta na criacdo de um gabinete de coordenacdo dos estagios,
considerando este como uma componente pratica importante para a
formacdo, mas sobre tudo para a insercdo dos diplomados no
mercado de trabalho, vai ao encontro do que é defendido por autores
como Drucker (1993), segundo o qual, na sociedade pos-capitalista
em que vivemos, o pragmatismo da educacdo e da formacdo exige
uma forte parceria entre as instituicGes educativas e as organizagdes
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empregadoras, tornando-se necessario, para o efeito, a transformacéo
das organizagdes empregadoras em instituicbes de aprendizagem,
mas também as instituicdes do ensino superior devem empenhar-se
em trabalhar com essas organizacdes para fomentar essa ideia.

Avaliacdo dos
docentes pelos
alunos

(...) ainda ndo esta regulamentado. AE10

(...) 0 processo ainda ndo esta montado. AE12

Estamos a criar agora 0s instrumentos para a sua

implementacdo mais rapido possivel. BE18

No tempo em que eu era membro do conselho diretivo do meu
departamento, aplicou-se a avaliacdo dos professores pelos
alunos. Mas nao foi um processo continuo. Foi uma

experiéncia isolada. CE2

Ainda ndo existe totalmente instituida. CE6

(...) ndo tem sido pratica da Uni-CV, embora reconhec¢o a sua

importancia. CE11

(...) ainda ndo existe um sistema. CE21

Por enquanto, isto ndo acontece. DE3

Os alunos séo avaliados, mas os professores ndo! DE14

(...) a instituicdo deveria ter um sistema de avaliacdo dos

professores. DE19

Uma outra componente importante e que contribui para enformar a
politica estratégica para a docéncia é o processo de avaliacdo dos
docentes pelos alunos, um processo onde estes sdo convidados a
preencher um formulario, ou escrever uma breve notas de forma
livre, anonimamente, durante ou ap6s um periodo de aula (Scriven,
1995).

Das questBes colocadas sobre o assunto, genericamente, 0S
entrevistados sdo de opinido que ndo existe um processo de avaliacdo
dos professores pelos alunos na Universidade de Cabo Verde, como
refere, por exemplo o entrevistado AE12, Presidente de Unidade
organica, ao afirmar que “ (...) o processo ainda ndo esta montado”.

Ainda assim, alguns entrevistados reconhecem que experiéncias
pontuais, e como atos isolados, tém sido aplicados no passado, como
refere por exemplo o entrevistado CE2, pessoal académico, ‘“No
tempo em que eu era membro do Conselho Diretivo do meu
departamento, aplicou-se a avaliagdo dos professores pelos alunos.
Mas néo foi um processo continuo. Foi uma experiéncia isolada.”

Reconhecendo a importancia dessa componente na promocdo da
qualidade da docéncia, ao que parece, a Universidade de Cabo Verde
esta investir na sua institucionalizagdo, como refere, por exemplo o
entrevistado BE18, membro da reitoria, “Estamos a criar agora os
instrumentos para a sua implementagdo mais rapido possivel”.

Para autores como Santos e Laros (2007), os alunos devem ser
considerados 0s melhores juizes para avaliar o ensino que recebem,
razdo pela qual, advertem os referidos autores que, eles devem ser
considerados participantes ativos na melhoria da qualidade do ensino
e aprendizagem.

Nesta perspetiva, hum quadro em que, como refere por exemplo o
entrevistado DE14, estudante, “Os alunos sdo avaliados, mas 0s
professores nao”, a Universidade de Cabo Verde corre o risco de ndo
estar a considerar, suficientemente, o papel que os alunos, enquanto
principais stakeholders da docéncia, tém na promogdo da qualidade
do processo ensino/aprendizagem.

De acordo com Scriven (1995), quando bem planeado, construidos e
administrados, a avaliacdo dos docentes pelos alunos é um elemento
importante para a melhoria da qualidade da docéncia. No entanto,
autores como Pasquali (1984) advertem que se trata de uma tarefa de
grande complexidade cuja implementagdo requer aten¢do cuidadosa.
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Bloco VI.

Questdo: Como se desenvolvem as politicas estratégicas nos dominios da investigagéo?
Objetivo: Descrever como se desenvolvem as politicas estratégicas na area de investigacdo na Uni-CV

Categoria

Subcategorias

Unidades de Registo

Observacdes

Estratégias
de
Investigacdo

Aposta

(...) faltam estratégias por parte da Universidade em matérias de
investigacdo. AE10

Até agora, ndo havia a investigacdo. Quer dizer, cada um fazia a
sua investigacdo e ndo tinha nada a ver com o que fazia na
docéncia. BE18

A universidade tem que apostar mais na investigacdo. AE1

(...) enquanto universidade, produzimos muito pouco em matéria
de investigacdo. CE21

Se me perguntar se hd uma orientacdo da universidade, diria que
ndo. AES8

(...) a universidade nao tem como, porque ndo tem recursos. CE7
Existe um grupo criado recentemente, na rea econdmica, e esta-
se a trabalhar para que este grupo se evolua para um centro de

investigacao no futuro. AE4

O nosso grande problema é dar aos docentes as condi¢des de
investigacdo, ... BES

(...) a universidade muniu-se do Conselho Cientifico, ha cerca de
trés quatro anos nao tinha. BE16

De uma forma geral, os entrevistados sdo de opinido de que faltam orientacdes
estratégicas, para o desenvolvimento da investigacdo na universidade de Cabo
Verde, como refere por exemplo o entrevistado AE10, Presidente de Unidade
organica, ao afirmar que “(...) faltam estratégias por parte da Universidade, em
matérias de investigacdo.”

Alguns entrevistados vao mais longe ao ponto de considerar que a investigacdo
como atividade planificada e enquadrada numa estratégia da universidade, ainda
ela ndo existe, como refere, por exemplo o entrevistado BE18, membro da
reitoria, “Até agora, ndo havia a investigacdo. Quer dizer, cada um fazia a sua
investigacdo e ndo tinha nada a ver com o que fazia na docéncia”.

Este quadro, para alguns entrevistados, tratando-se de uma universidade, precisa
ser ultrapassado, até para justificar a natureza da existéncia da instituicdo, como
refere por exemplo o entrevistado CE6, pessoal académico, ao afirmar que “(...)
urge criar e pdr em funcionamento 0s varios servigos e estruturas que justificam
dizer que, efetivamente, estamos numa universidade.”

Esta é uma reivindicagdo que vai de encontro ao que é defendido por autores
como Altbach, Reisberg e Rumbley (2009), segundo os quais, a investigacao,
como atividade académica, passou a ser considerada, para além de mais um pilar
de atividade da universidade, o pano de fundo e orientadora dos tradicionais
papéis cultural e da docéncia numa universidade.

No entanto, a falta de condi¢des para proporcionar aos docentes/investigadores é
apontada como um problema, como refere por exemplo, o entrevistado BE5,
membro da reitoria, “O nosso grande problema é dar aos docentes as condi¢des
de investigagdo, ...”

Iniciativa para
a investigacéo

(...) tem havido publicagdo de alguns livros e aprimora-Se esse
conceito de que o professor também ¢é investigador. Mas ndo ha
nenhum incentivo, para além do elogio. Falta incorporar na
prépria carreira. CE9

(...) tem havido investigagdo, mais por iniciativa dos
interessados do que da prépria universidade. CE11

(...) urge criar e por em funcionamento os varios servicos e
estruturas que justificam dizer que, efetivamente, estamos numa
universidade. CE6

(...) ¢ uma area que a universidade tem que investir mais. CE10.

(...) a universidade ainda ¢ nova, mas ¢ uma questdo que precisa
ser vista. EE15

A maioria dos entrevistados reconhece que as iniciativas de investiga¢do na
Universidade de Cabo Verde ainda sdo escassas e pouco institucionalizadas,
como refere por exemplo o entrevistado CE9, pessoal académico, “(...) tem
havido publicacdo de alguns livros e aprimora-se esse conceito de que o
professor também é investigador, mas ndo ha nenhum incentivo, para além do
elogio. Falta incorporar na propria carreira.”

Neste sendo, as iniciativas de investigacdo na referida universidade séo ainda de
natureza, marcadamente, individual, como exp8e por exemplo o entrevistado
CE11, pessoal académico, “(...) tem havido investigagdo, mais por iniciativa dos
interessados do que da propria universidade.”

Este € um quadro que precisa ser melhorado e, com efeito, expde o entrevistado
EE15, pessoal ndo docente, que “(...) a universidade ainda é nova, mas é uma
questdo que precisa ser vista.”

O melhoramento deste quadro é compreendido por alguns entrevistados como
determinante para a configuragdo da instituicdo como uma verdadeira academia,
como refere por exemplo o entrevistado CE6, pessoal académico, “(...) urge
criar e por em funcionamento os varios servicos e estruturas que justificam dizer
que, efetivamente, estamos numa universidade.”

A perspetiva dos entrevistados vai ao encontro de autores como Kerr (1982),
segundo os quais a universidade deve ser encarada como uma instituicdo que se
dedica a busca do conhecimento para solucdes de problemas, quebrando o0s
limites tradicionais de acGes voltadas para a docéncia, para as alargar a diversos
publicos externos, incluindo o Estado.

347




Bloco VII.

Questdo: Como se desenvolve as politicas estratégicas nos dominios de transferéncia do conhecimento na Uni-CV?
Obijetivo: Descrever como se desenvolve as politicas estratégicas na area de transferéncia do conhecimento na Uni-CV;

Categoria

Subcategoria

Unidades de Registo

Observacdes

Estratégias de
transferéncia do
conhecimento

Iniciativa

Esta numa fase incipiente, mas existe essa perspetiva. AE4

Ja houve alguns trabalhos de discussdo, mas ndo ha nada
de concreto. CE9

(...) é uma coisa que ainda precisa ser desenvolvida. AE1
Pode ser até que existe, mas ndo conheco. AES8

(...) precisa-se estruturar a forma de fazer a extensdo na
Universidade, ... DE14

No ano passado tentaram montar um programa para levar
o inglés para diferentes instituicdes da sociedade, mas o
preco do curso foi muito elevado e, por isso, as instituices
ndo compraram. CE21

(...) ha algum sinal, por exemplo, ao nivel do setor
maritimo, em Sdo Vicente, mas também ja ha algum
trabalho ligado a educacéo inclusiva. BE15

(...), se ha investigacdo devia haver a sua divulgacdo para
que todo mundo saiba. Mas como nédo ha essa divulgacao
ndo sei se pode falar da sua transferéncia para a sociedade.
EE17

Nédo existe documento que orienta a transferéncia de
conhecimento. O que existe sdo a¢des isoladas. CE6

(...) faltam estratégias por parte da universidade em
matérias de investigacdo. AE10

Genericamente, e a semelhanca da investigacdo, e sendo a transferéncia do
conhecimento, naturalmente, consequéncia daquela, os entrevistados percecionam a
atividade de transferéncia do conhecimento na Universidade de Cabo Verde como
sendo incipientemente desenvolvida, apesar de algumas iniciativas, como refere por
exemplo o entrevistado AE4, Presidente de Unidades Organica, “Estd numa fase
incipiente, mas existe essa perspetiva.”

Na mesma perspetiva, expde o entrevistado CE9, pessoal académico, ao afirmar
que, “Ja houve alguns trabalhos de discussdo, mas ndo ha nada de concreto.” Neste
sentido, a transferéncia do conhecimento é uma atividade que precisa estruturada,
como refere o entrevistado DE14, estudante, “ (...) precisa-se estruturar a forma de
fazer extensdo na Universidade, ...”

Todavia, algumas iniciativas sdo desenvolvidas, nas areas do mar e da educacéo,
como expde o entrevistado BE15, membro da reitoria, “ (...) ha algum sinal, por
exemplo, ao nivel do setor maritimo, em Séo Vicente, mas também ja ha algum
trabalho ligado a educag@o inclusiva.”

A falta de uma politica estratégica, devidamente estruturada, é reconhecida como
sendo uma das causas que justifica a debilidade das iniciativas de transferéncia do
conhecimento na Universidade de Cabo Verde, como refere por exemplo o
entrevistado CE6, pessoal académico, “Nao existe documento que orienta a
transferéncia do conhecimento. O que existe sdo a¢des isoladas.”

Nos mesmos termos, refere o entrevistado AE10, Presidente de Unidade Orgénica
que “ (...) faltam estratégias por parte da universidade em matérias de investigacdo,
uma atividade académica que na perspetiva de autores como Etzowitz (2002) e Holi
e Wickramasinghe (2008) representa uma nova visdo e concec¢do da universidade,
enquanto parte de um sistema, com a fungéo de contribuir para o desenvolvimento
econémico e social.

Recursos

(...) a universidade ndo tem como porque ndo tem
recursos. CE7

Uma grande fonte de recurso, e que a universidade néo
tem explorado de fundo, € a parte de investigacéo e
producéo de estudos. N&o a tem feito, porque néo tem
recursos humanos suficientes para desenvolver estudos, ...
AE4

(...) é preciso ter a tecnologia. Temos de ter capacidade
para ter a tecnologia propria e poder transferir
conhecimento. BE5

Ha areas, ha uma que é muito forte, por exemplo a de
geografia/geologia, em que existe do tempo de cursos de
formacéo de professores, ... BE16

E fundamental que haja um impulso, um capital inicial do
Estado. Pode-se mobilizar recursos a banca, mas néo creio
que seja recomendavel numa fase inicial! O Estado deve
capitalizar a universidade, mesmo que depois tenha que
reembolsar, ... CE11

A falta de recursos é um problema real na Universidade de Cabo Verde e é assim
gue é apontado como fator que dificulta o processo de desenvolvimento de
atividades de transferéncia do conhecimento na Universidade de Cabo Verde, como
refere por exemplo o entrevistado CE7, pessoal académico, “ (...) a universidade
ndo tem como, porque ndo tem recursos.”

Ha uma clara consciéncia de que a transferéncia do conhecimento pode ajudar a
universidade a mobilizar recursos, designadamente financeiros, mas para o efeito, é
preciso recursos humanos e tecnolégicos. Como exemplo, refere o entrevistado
AE4, Presidente de unidade organica, o seguinte: “Uma grande fonte de recurso e
que a universidade ndo tem explorado de fundo, é a parte de investigacéo e
producéo de estudos. N&o a tem feito, porque ndo tem recursos humanos suficientes
para desenvolver estudos, ...”

Na mesma senda, o entrevistado BE5, membro reitoria, expde nesses termos: (...) é
preciso ter a tecnologia. Temos de ter capacidade para ter a tecnologia prépria e
poder transferir conhecimento.”

A esse respeito, Escarré (2012) adverte que uma universidade deve ser dotada de
condices institucionais que a permita demonstrar em como pode contribuir para o
desenvolvimento econémico e social da sua localidade, regido ou pais, algo que,
pela resposta dos entrevistados, falta a Universidade de Cabo Verde

Expetativa do
mercado

(...) queremos contar com a universidade, queremos
envolver a universidade naquilo que tem a ver com a
perspetiva e a programacdo do desenvolvimento do
concelho. FE20

(...) se a universidade estruturar um conjunto de servigos

dirigidos a classe empresarial, eu penso que tem uma
grande oportunidade de negdcios. GE22

A Uni-CV tem de dizer o que tem do seu cardapio para
que possamos saber o que tem e pode nos vender. GE23

Da parte da Uni-CV, existe essa vontade de criar, digamos
ndo s na parte de investigacdo para uma participacdo mais
ativas, mas existe também recursos que podem ser
utilizados para se fazer determinados estudos ou trabalhos
encomendados. O que ndo existe é a procura! AE4

Numa fase de nascimento, ela ndo podia estar ja fora.
Tinha que nascer para dentro, consolidar-se e voltar para

Interessante notar é que, para alguns entrevistados, no mercado existem expetativas
em relacdo a transferéncia de conhecimento da Universidade de Cabo Verde para
esse setor, enquanto potencial stakeholder externo da academia, como refere por
exemplo o entrevistado FE20, municipio, “ (...) queremos contar com a
universidade, queremos envolver a universidade naquilo que tem a ver com a
perspetiva e a programagéo do desenvolvimento do concelho”.

Neste sentido, significa que se a universidade estruturar as suas politicas
estratégicas para a transferéncia do conhecimento, existe um mercado para o efeito,
como observa, por exemplo, o entrevistado GE22, setor empresarial, “ (...) se a
universidade estruturar um conjunto de servigos dirigidos a classe empresarial, eu
penso que tem uma grande oportunidade de negécios.

No mesmo sentido, refere o entrevistado GE23, setor empresarial, o seguinte: “A
Uni-CV tem de dizer o que tem do seu cardapio para que possamos saber o que tem
e pode nos vender.”

Essa perspetiva dos entrevistados, em representacdo dos stakeholders externos, vai
ao encontro do que é defendido por autores como Ladd e Ward (2002), segundo 0s
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fora. BE18

quais, a relacdo entre a academia e as organizacfes econdémicos e sociais é
benéfica, uma vez que aproveitam-se dos novos conhecimentos para a inovagdo e

estimula ambas para a criacdo de novos conhecimentos, como resultado das suas
interacGes.
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