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INTRODUCAO

O Regime Juridico das Instituicbes de Ensino Superior (RJIES) instituido pela Lei n.°
62/2007, de 10 de Setembro, estabeleceu um modelo de Organizacdo e Gestdo das
Instituicdes de Ensino Superior que introduziu diversas mudangas, clarificando e
reforcando a margem de autonomia das instituigdes para, nos termos da lei, adotarem “o
modelo de organizacdo institucional e de gestdo que considerem mais adequado a
concretizacdo da sua missdo, bem como a especificidade do contexto em que se

inserem”.

A legislacao estabeleceu pois condicdes para, dentro de um certo enquadramento geral, se
poder assistir a diversificacdo de opcdes no espetro de 6rgaos (ter ou ndao Senado ou
Conselho Consultivo, por exemplo), na sua constituicdo (nimero total de membros,
distribuicdo de mandatos por docentes, estudantes, pessoal ndo docente, elementos
externos), nos processos de escolha, no seu modo de funcionamento e articulacdo de
competéncias. As instituicdes de educacdo superior publicas dispdem ja, todas, de 6rgaos
escolhidos de acordo com este enquadramento juridico, estruturaram a sua organizacao e

gestdo interna, instituindo os érgaos relativos as unidades organicas.

O Conselho Nacional de Educacdo (CNE), que acompanhou e contribuiu para o processo
de preparacdo e aprovacao da nova legislacéo sobre o ensino superior em que se integra o
RJIES, decidiu debrucar-se sobre 0 modo como o novo modelo de governanga, instituido
pela atual legislacdo, esta a ser usado pelas institui¢des. Assim, no &mbito do plano de
acdo para 2010 da 32 Comissdo Especializada Permanente do CNE — “Ensino Superior,
Investigacdo e Desenvolvimento”, decorreram nas instalacdes do Conselho, nos dias 09
de marco e 19 de abril de 2010, audic¢tes dos Presidentes de Conselhos Gerais (PCG) de
Universidades e de Institutos Politécnicos sobre o papel, composi¢do, competéncias e
enquadramento da experiéncia dos mesmos no modelo de gestdo e governanca de

instituicbes de educacdo superior, introduzido pelo RJIES. Em 02 de dezembro do
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mesmo ano, o CNE celebrou com a Universidade de Aveiro um protocolo e respetiva
adenda que enquadram o presente estudo. Aqueles documentos referem que o trabalho
deve procurar responder ao objetivo sequinte: realizagdo ... de um estudo sobre a
aplicagdo do novo modelo de governanca, instituido pelo Regime Juridico das
Instituicdes de Ensino Superior, em 2007, incluindo a analise de experiéncias de outros

paises europeus com modelos de governo analogos aos adotados em Portugal.

A equipa responsavel pelo estudo apresenta aqui um relatério do trabalho realizado,
comecando por olhar experiéncias e modelos de governanga em outros paises. Expde-se,
de seguida, o contexto em gue aconteceram as mudancas no enquadramento juridico atual
para a governanga das instituicdes portuguesas. Por fim, analisa-se a experiéncia vivida
nas instituicdes da rede publica de educagdo superior, tendo por base entrevistas
realizadas a uma amostra significativa dos Presidentes dos respetivos Conselhos Gerais
(CG) (26 no total, sendo 12 de Institutos Politécnicos e 14 de Universidades).

O termo governanga ndo tem sido muito usado quando se trata a educacdo superior em
Portugal. Por isso, valera a pena clarificar o sentido que atribuimos aqui a esta expressao.
Em estudo da OCDE, de 2008, com o titulo “Tertiary Education for the Knowledge
Society” (Santiago, et al, 2008), pode encontrar-se uma sintese de bibliografia sobre a
definicdo de governanga no contexto que estamos a considerar. Na versdo sintética,
escolhida por Guy Neave, considera-se que governanca significa “o modo como 0S
sistemas e as instituicoes de educag¢do superior sdo organizados e geridos”. Se
quisermos seguir a opcdo dos autores daquele estudo, o termo governanca da educacgéo
superior tera o sentido seguinte: “ estruturas, relagées e processos através dos quais as
politicas para a educacgdo superior sdo desenvolvidas, aplicadas e revistas, tanto a nivel
nacional como institucional”. Esta definicdo de governanca esta proxima da de Fielden
(2008), que considera que a palavra “traduz as estruturas, processos e atividades que
estdo envolvidos no planeamento e direcao das instituicdes e das pessoas que trabalham
na educagdo superior”. O nosso estudo sobre governanga pode ser, ainda, iluminado pela
ideia de que governanga significa uma “rede complexa de fatores que inclui a estrutura

legislativa, as caracteristicas das instituicdes e 0 modo como estas se relacionam com o
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sistema no seu todo, 0 modo como o financiamento é feito as instituicbes e como estas
prestam contas da sua utilizacéo, assim como 0 modo como as estruturas menos formais

se relacionam e influenciam o seu comportamento” (OCDE, 2003).

O estudo que aqui se relata foi conduzido de modo a que se pudesse considerar o
contexto europeu e as tendéncias observadas na governanca de instituicdes de educacéo
superior, atraves de revisdo de bibliografia relevante e pela anélise de experiéncias e
modelos adotados pelos seguintes paises: Austria, Dinamarca, Finlandia, Holanda e
Reino Unido. Procurou-se, ainda, compreender o contexto, 0S processos e 0s
instrumentos juridicos que enquadram e definem o modelo em uso em Portugal, bem
como conhecer a informacédo disponivel sobre os modos como as instituicdes integraram
as diretrizes da legislacdo vigente. Este trabalho conduziu a analise de relatérios de
estudos, artigos e documentos relativos a governanca da educacao superior em diferentes
paises, bem como da documentacdo publicada na fase preparatdria das mudancas

associadas a publicacdo do RJIES.

Procedeu-se, igualmente, ao levantamento da informacao, de acesso publico, relativa aos
CG das InstituicBes de Ensino Superior Publicas (IESP), a qual foi analisada. O relatério
apresenta o0 estudo empirico realizado e a sua metodologia, num capitulo em que se
analisam os resultados das entrevistas feitas aos PCG, discutindo-se as principais
conclusdes que €é possivel retirar do trabalho de campo realizado. Por fim, apresentam-se

a sintese e conclusoes do estudo.
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I | O QUADRO DE REFERENCIA INTERNACIONAL

As mudancas na legislacdo que enquadra a educacéo superior em Portugal aconteceram
num periodo em que, a nivel internacional, se observava também significativo
movimento com idéntica orientacdo. Note-se que as razdes invocadas para que VArios
paises se envolvessem em tais processos ndo sdo distintas das subjacentes ao que na
primeira década deste século observamos no nosso pais. Em Global Trends in University
Governance, John Fielden (2008), cujo trabalho tem o foco em paises da Commonwealth,
vé as mudangas na governanca da educagdo superior estimuladas pelo crescimento e
diversificacdo da oferta, que decorrem de os governos valorizarem o0 seu contributo para
0 desenvolvimento econémico. Aquele artigo, centrado sobre os modos como o0s
governos planeiam e dirigem a educacdo superior, € uma excelente sintese de processos
que por essa altura aconteciam num variado leque de paises: Africa do Sul, Bangladesh,
Estados Unidos da América, Malésia, Nova Zelandia, Paquistdo, Reino Unido, Tanzénia.
A interpretacdo que o autor faz das mudancas é que elas resultam de se constatar que 0s
modelos de controlo centralizado nos governos se mostraram insustentaveis, a medida
que a complexidade dos sistemas cresceu e se acentuou a necessidade de os dotar de
enquadramentos que assegurem a sua melhor gestdo. Significativa € a constatacdo de que
existe uma tendéncia dos paises para mudarem de modelos de controlo para modelos de

supervisao estatal.

Os estudos publicados desde que a OCDE iniciou, em 2004, um trabalho de avaliacdo de
politicas e de analise de desenvolvimentos na educacdo terciaria num alargado leque de
paises serdo, porventura, a fonte recente mais sélida de analises de modelos de
governanca da educacdo superior. O relatorio final daquela iniciativa (Santiago, et al,
2008), apresentado em Lisboa, a 03 de abril de 2008, é uma referéncia essencial para

compreender o0s desenvolvimentos e tendéncias observadas.
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O quadro europeu relativo a governanca da educacdo superior, no periodo que nos
interessa analisar, estd bem descrito e analisado nos trabalhos publicados pela Eurydice e
em publicagdes relativas aos diferentes paises. No contexto europeu, as tendéncias
observadas na governanca de instituicGes da educagdo superior apresentam caracteristicas
semelhantes, pesem embora as diferentes tradicdes que se encontram na sua origem. A
partir dos anos 90 do século passado, assiste-se a um largo movimento de reformas e de
reestruturacdo dos sistemas de educacdo superior, no sentido de melhor os adaptar as
novas necessidades das sociedades e responder a crescente procura de formag&o superior.
A independéncia e autonomia das instituicdes publicas de educagdo superior, e a
liberdade académica que lhes é intrinseca, confrontam-se com maiores exigéncias de
eficacia nos resultados e de eficiéncia nos seus processos de administragdo dos recursos

financeiros que lhes séo afetos pelos governos.

De entre os fatores que influenciam as atuais reformas sdo frequentemente referidos o
alargamento do acesso e as suas implicacdes financeiras, que transformaram um ensino
para elites num ensino aberto a participacdo dos diferentes grupos sociais, a necessidade
de introduzir formas de regulacdo, de modo a assegurar padr6es de qualidade de ensino e
investigacdo em sistemas altamente diversificados, a crescente internacionalizacdo dos
sistemas, que se abriram a um numero muito elevado de estudantes estrangeiros. As
instituicbes de educacdo superior tornaram-se, assim, organizagdes complexas cuja
autonomia tenderd a ser contratualizada e regulada por critérios de avaliacdo do
desempenho (OCDE, 2003).

A anélise dos modelos de governanca de instituicfes de educacdo superior adotados em
cinco paises europeus (Austria, Dinamarca, Finlandia, Holanda e Inglaterra) ira procurar
ilustrar tendéncias observadas nas Gltimas décadas no modo de governanca interna das
instituicbes. Assim, ilustram-se as fungbes que sdo assumidas pelos o¢rgdos de
governancga, a sua composicdo e escolha dos respetivos membros, as competéncias e
modos de articulacdo entre eles, no que se afigura ser a implementacdo de estratégias de

mudanca que refletem efeitos da crescente abertura do acesso & educacgdo superior, de
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pressdes para aumentar a eficiéncia e a eficacia, enfim, de condi¢cdes para que as

instituicOes atendam exigéncias normalmente associadas a nova gestéo publica.

A nossa atencdo centrou-se nos dois paises, Inglaterra e Holanda, que realizaram as
suas grandes reformas na década de 90 e podem ser considerados como 0S percursores
das novas tendéncias de governanca das instituicdes de ensino superior; e em trés outros
paises, Austria, Dinamarca e Finlandia, cujas mudancas ocorrem aproximadamente ao
mesmo tempo das que sdo introduzidas em Portugal, em 2007. Na escolha dos paises
houve igualmente a preocupacdo de incluir exemplos daqueles que compreendem

sistemas duais de educacao superior.

Passaremos, assim, a apresentar a analise dos modelos com referéncia a trés eixos
principais, a saber, a autonomia institucional conferida pelos Estados as instituicbes de
educacdo superior, em particular as Universidades, os 6rgaos de governo que as dirigem e

a escolha da sua lideranga executiva.

Novo Modelo de Governanca e Gestdo das Institui¢cdes de Ensino Superior em Portugal | 15



I.1| AUTONOMIA INSTITUCIONAL

A autonomia das instituicdes de educagdo superior publicas em relacdo ao Estado refere-
se, em geral, a capacidade que lhes € conferida na lei para realizarem as suas proprias
escolhas no prosseguimento da sua missao propria e envolve tanto os direitos e deveres
legais a que estdo obrigadas como o modo de financiamento e de atribuicdo de outros
recursos. A liberdade académica e o autogoverno encontram-se reconhecidos na maioria
dos estatutos das instituicGes e constituem pilares criticos da autonomia da educacéo

superior.

As quatro dimensdes' normalmente utilizadas para analisar 0 grau de autonomia das
instituicBes - autonomia organizacional, autonomia financeira, autonomia académica e
autonomia de gestdo de recursos humanos — sdo ilustradas por referéncia a
enquadramentos e praticas como: leis e regulamentagdes existentes; modo de
financiamento do ensino e investigacéo; definicdo dos programas de estudo, de cursos e
atribuicdo de graus; contratacdo de pessoal docente e ndo docente; prestacdo de contas; e

relacionamento administrativo e politico com o poder executivo.

No ambito deste estudo e em relagcdo aos paises selecionados, limitamos a descri¢do da
autonomia institucional a questdes que se prendem com o estatuto juridico das
instituicdes, formas de financiamento suportadas pelos Estados e &reas em que se

concretiza a autonomia.

Estatuto juridico e formas de financiamento

Nos cinco paises analisados, as reformas realizadas no enquadramento juridico das
Universidades conferiu-lhes maior capacidade de autogoverno e liberdade de agéo,
normalmente regulados por instrumentos de acompanhamento que relacionam o

desempenho das instituicdes com o financiamento que lhes é atribuido. Em alguns paises,

1 BUA’s Lisbon Declaration, 2007
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a flexibilizacdo dos estatutos juridicos das Universidades abriu a possibilidade de se

constituirem como fundacdes de direito privado.

Na Austria, a Lei das Universidades de 2002 (Universitétsgesetz), que entrou em vigor
em 2004, atribuiu as Universidades o estatuto juridico de pessoas coletivas de direito
publico, gozando de plena autonomia e possibilidade de acesso a diferentes fontes de
financiamento, sob a tutela do Ministério Federal da Ciéncia e Investigacdo. A autonomia
das Universidades é regulada por contratos de desempenho e orcamentos globais,
celebrados entre as autoridades federais e o Reitor da Universidade, para um periodo de

trés anos.

A educacdo superior na Austria compreende também as Fachhochschulen, criadas em
1993. Estas instituicdes de educacao superior regem-se por regulamentacdo propria de
acordo com a natureza juridica da entidade instituidora e tém um ambito regional.
Destinam-se a oferecer formacdo para profissdes especificas e 0s programas que
ministram sdo previamente acreditados por um periodo maximo de cinco anos por um
Conselho que centraliza a avaliacdo e acreditacdo de toda a formacdo que estas

instituicdes podem oferecer.

Na Finlandia, a Lei das Universidades de 2009, estabeleceu uma nova organiza¢ao do
subsistema universitario, consagrando as Universidades como instituicGes independentes
de direito publico ou fundacdes de direito privado, com autonomia e liberdade de ensino
e investigagdo. As Universidades celebram um contrato com o Ministério da Educacéo
em que sdo fixados o0s objetivos qualitativos e quantitativos a alcancar e as condigdes de
monitorizacdo e avaliacdo da sua realizagdo. Este acordo é assinado pelo presidente do
conselho da Universidade e pelo reitor. O financiamento do Estado € calculado com base
numa férmula a que acresce a dotacdo de um fundo, cujo valor é dependente do

desempenho da Universidade.

A formacéo de consércios entre Universidades e Instituicbes Superiores Politécnicas, cuja

criacdo data de 2003 com a publicagéo da Lei dos Politécnicos, tem vindo a desenvolver-
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se, permitindo ganhos de eficiéncia na gestdo do sistema de educacédo superior e melhoria
das condicdes de ensino, investigacdo e cooperacdo com o mundo empresarial a nivel

local e regional.

A educacdo superior na Holanda organiza-se em Universidades e em instituicdes de
educacdo superior profissional, Hogescholen, tendo a Lei de 1993 regulado o

funcionamento de todo o sistema.

A reforma da gestdo interna das Universidades, que uniformizou as respetivas estruturas
de governanca, teve lugar em 1997. Mais recentemente, a Lei de 2009 introduziu
alteragfes que visaram melhorar a qualidade da educagdo superior, simplificar os
processos administrativos de admissdo de estudantes nas instituicbes, alargar a sua
participacao, separar claramente os 6rgaos de governo e de supervisdo e definir melhor o
papel das estruturas de avaliacdo. As instituicbes gozam de uma larga autonomia, sendo
livres de definir os seus programas de estudos e cursos (sujeitos a aprovacgéo da entidade
nacional de acreditacdo), as vagas para inscricdo de estudantes, o valor das propinas
(entre os intervalos definidos pelo governo), a contratacdo do pessoal académico e
fixacdo dos respetivos salarios, a aplicacdo dos seus orcamentos e O recurso a
empréstimos, bem como administrar o seu proprio patriménio, que inclui os edificios e o
equipamento. O Estado financia as instituicdes de educacdo superior publicas com base
numa formula e mediante o0 seu posicionamento face a indicadores de desempenho

estabelecidos.

Desde 2006, a Dinamarca esté a proceder a profundas reformas do sistema de educacao
superior que, entre outras mudancas, envolvem a fuséo de institui¢cbes universitérias e de
investigacdo. Atualmente, o sistema organiza-se em trés niveis: ensino superior curto,
realizado em dez academias profissionais (Erhversakademier), em cursos com a duragédo
de dois anos; ensino superior médio, realizado em oito colégios profissionais
(Professionshgjskoler), a maioria agregados a Universidades, cujos cursos conferem o

grau de professional bachelor; e ensino superior longo, organizado em oito
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Universidades. O ensino superior artistico desenvolve-se em 15 institui¢cdes e encontra-se

sob a tutela do Ministério da Cultura.

A Lei das Universidades de 2007 atribuiu as instituicbes universitarias o estatuto de
pessoas juridicas de direito publico, sob a tutela do Ministério da Ciéncia, Tecnologia e
Inovacdo, conferindo-lhes maior autonomia académica e de gestdo de recursos. O
financiamento do Estado realiza-se através da celebracdo de contratos de
desenvolvimento, com a duragdo de trés a quatro anos, com base nos objetivos
estratégicos da Universidade, recursos e atividades nas areas de ensino, investigacao,
disseminacdo do conhecimento e internacionalizacéo e de acordo com uma férmula que

tem em conta uma avaliagéo global de resultados.

Em Inglaterra, a Lei de 1992 (The Further and Higher Education Act) unificou o
sistema de educacdo superior, através da integracdo das Universidades e das instituicoes
politécnicas. Passaram, assim, a existir dois tipos de Universidades, as anteriores a 1992,
cujas atribui¢des se encontram definidas em “cartas reais”, e as Universidades p0s-1992,
constituidas a partir dos anteriores Institutos Politécnicos e que se passaram a designar
“novas Universidades”. Todas as Universidades sdo instituicbes autonomas, sem fins
lucrativos. O seu financiamento provém de diversas fontes, publicas e privadas, sendo o
Estado o maior financiador. Uma sintese dos modelos de governanca daqueles dos tipos
de instituicbes pode encontrar-se em relatorio recente da Comissdo de Presidentes de
Universidades (CUC, 2009).

Até 2011, o Conselho para o Financiamento do Ensino Superior assegurou a distribuicéo
do financiamento publico as Universidades através da aplicacdo de duas formulas, uma
para as atividades de ensino e outra para as atividades de investigacdo. O somatorio
daquelas duas verbas constituia o financiamento global (block grants) atribuido pelo
Estado, sendo as institui¢des livres de aplicar esse financiamento em atividades de ensino
ou de investigacdo consoante as suas prioridades, balizadas pelas linhas gerais definidas
pelo Conselho. A partir de 2011, o financiamento global atribuido pelo Conselho as

instituicbes foi reduzido, sendo privilegiado o sistema de empréstimo reembolsavel a
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estudantes, podendo as instituicbes ser compensadas pela criacdo de lugares adicionais
(mais 20 000 novas vagas). A ldgica de mercado que passou a ser aplicada ao

financiamento das Universidades tem vindo a suscitar apreensdo no meio académico.

Areas de autonomia das Universidades

Tendo por referéncia o estudo da EUA, University Autonomy in Europe Il — The
scorecard, de 2011, a documentacdo analisada permitiu identificar dominios nos quais as
instituicdes de educacdo superior dos cinco paises considerados gozam de autonomia
(tabela 01).

A tendéncia generalizada na ultima década, nos cinco paises, € a de diminuicdo do
controlo direto do Estado, atribuindo largas margens de autonomia as Universidades nos
dominios académico e de aplicacdo dos seus orcamentos. A autonomia institucional
traduz-se, nomeadamente, na liberdade de decidir as condi¢des de emprego do pessoal da
Universidade, na definicdo dos programas académicos e na aplicacdo dos seus recursos
sem necessidade de aprovacao do governo.

Contudo, o usufruto desta autonomia pelas instituicdes de educacdo superior tem sido
acompanhado por novos mecanismos de monitorizacdo e controlo do seu desempenho, de
avaliacdo da qualidade e de contratualizacdo dos resultados associados ao financiamento
atribuido. A avaliacdo externa da acdo das Universidades, tendo por referéncia o
cumprimento de contratos de desenvolvimento celebrados com o Estado, surge, pois,

como o principal instrumento de prestacdo de contas.
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Dimensoes de

Autonomia

Tabela 01 | Dominios de Autonomia das Universidades

Dominios de
Autonomia

Austria

Dinamarca

Finlandia

Inglaterra

Autonomia N Sim. Processo
Organizacional Escolh_a da diregdo Sim Sim Sim validado pela Sim
executiva
tutela
Escolha de membros Designados pela Designados Designados Designados Designados
externos para o 6rgéo Universidade e pela pela pela tutela pela
de direcio pela tutela Universidade  Universidade Universidade
Definigéo das
estruturas académicas Sim Sim Sim Sim Sim
Criagao de outras :
. o . Sim, com . . .
entidades juridicas Sim restricdes Sim Sim Sim
e o oo Do Doo Do Do
P P anos) global anual global anual global anual global anual
Transigéo de saldos Sim Sim Sim Sim Sim
Acesso a crédito . . . . Sim com
Sim Sim Sim Sim restricdes
Propriedade dos
edificios e Edificios e Edificios e Edificios e

equipamentos

Equipamentos

equipamentos

Equipamentos

equipamentos

equipamentos

Sim. Propinas
Decidir o valor das Ndo. Propinas Ensino Ensino Nao. Propinas sujeitas a
ropinas fixadas pelo ratuito ratuito fixadas pelo tetos
prop Governo g g Governo definidos pelo
Governo
Autonomiade  Contratar e despedir o
Gestéo de pessoal académico Sim Sim Sim Sim Sim
Recursos
Humanos Definir as Sujeito a Sujeito a Sujeito a Sujeito a
remuneracses Sim negociagdo negociagdo negociagdo negociagdo
¢ coletiva coletiva coletiva coletiva
Autonomia Sim, com Sim, com
Académica Definir as vagas para Numerus clausus reﬁaeétlzgaello resgeétlgé)ilo
Ieg:lilt;lgﬁsege em z;lglér;:ﬁzgreas Sim contratado Sim contratado
como como
Governo Governo
. Sim.
Sim. S'm’, dentro Acreditacdo
- das &reas de e
Criar e encerrar Acreditagdo estudo prévia de
CUT'SOS Sim prévia de estabelecidas cursos Sim
cursos (ACE (Netherlands
para cada o
Denmark) N Accreditation
Universidade L
Organisation)
Definir curriculo dos sim Sim Sim sim Sim
Cursos
Sim, sujeito a
Esc_olher modelos e ) i i acreditacdo da i
entidades para Sim Néo Néo agéncia Nao
avaliacdo da qualidade nacional

Fonte: Adaptado de: EUA (2011). University Autonomy in Europe Il. The scorecard. Bruxelas: European University Association; de
OCDE (2003). Education Policy Analyses, Chapter 3. Changing Patterns of Governance in Higher Education. 2003 Edition; de Eurydice
(2008). Higher Education Governance in Europe. Policies, structures, funding and academic staff.
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1.2 | ORGAOS DE GOVERNO DAS INSTITUICOES DE EDUCACAO SUPERIOR

O modelo colegial de governancga das Universidades europeias, onde tradicionalmente se
encontrava representada a comunidade académica, tem vindo a ser alterado no sentido de
atribuir maiores responsabilidades a Orgdos executivos e a 0Orgdos de supervisdo e
governanca institucional com participacdo externa. A entrada nestes 6rgéos de elementos
externos a Universidade, provenientes de sectores diversos da sociedade, modificou
profundamente a sua organizacao e modo de funcionamento, bem como os equilibrios até

entdo existentes na direcdo e gestdo das instituicoes.

Nos paises estudados parece existir uma procura de equilibrio entre o reforco do poder
executivo dos 6rgdos de governo e a participacdo da comunidade académica nas
estruturas que orientam o ensino e investigacdo, quer a nivel institucional (Senados ou
equivalentes), quer a nivel das faculdades ou departamentos que integram as
Universidades. Em geral, o poder executivo é atribuido a um 6rgdo uninominal, cuja
legitimidade é conferida por um 6rgdo de direcdo, que em alguns casos, € constituido
exclusivamente por elementos externos e em outros tem composicdo mista, com
representacdo dos diferentes corpos internos e de grupos de interessados externos,

cabendo a drgdos colegiais internos o governo académico.

Na Austria, os 6rgdos de governo das Universidades sdo o Conselho da Universidade
(Universitatsrat), a Reitoria, o Reitor e 0 Senado.

a) O Conselho da Universidade, constituido por cinco, sete ou nove membros

externos, dependendo da dimensdo da instituicdo, € o 6rgdo de direcdo. Destes
membros, dois, trés ou quatro sdo designados pelo Ministro Federal, outros dois,
trés ou quatro sdo eleitos pelo Senado da Universidade e 0 membro restante é
designado por acordo mutuo entre aqueles. E o 6rgdo que aprova o plano de
desenvolvimento e o plano de organizacdo da Universidade, a proposta de acordo
de desempenho e a proposta de acordo de desenvolvimento, bem como as regras de
funcionamento da Reitoria. Ao Conselho cabe, ainda, eleger o Reitor a partir de
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uma lista de trés candidatos apresentada pelo Senado, eleger os Vice-Reitores com
base em proposta do Reitor, aprovada pelo Senado. S&o ainda responsabilidades do
Conselho, celebrar os contratos de desempenho com o Reitor e a Reitoria; aprovar a
criacdo e participacdo em empresas e fundagdes; aprovar as orientacOes para a

gestdo financeira e os relatorios financeiros, bem como a proposta de orcamento.

b) A Reitoria é 0 6rgdo executivo da Universidade, que a representa. E composto pelo

Reitor e até quatro Vice-Reitores.

A Reitoria é a instancia de governanca interna responsavel pela preparacdo da
proposta de estatutos e das suas alteracfes a submeter ao Senado. Cabe-lhe, entre
outras importantes competéncias, as seguintes responsabilidades: preparar as
propostas de planos de desenvolvimento e de organizacao a apresentar ao Senado e
ao Conselho da Universidade, bem como dos acordos de desempenho e de
desenvolvimento a celebrar; designar e demitir os diretores de unidades organicas
da Universidade e estabelecer com eles acordos sobre metas a atingir; administrar
os curriculos e cursos; preparar a proposta de orcamento a submeter ao Conselho e
proceder a sua alocacdo. A Reitoria supervisiona todas as unidades em que a
instituicdo esta organizada e tem a responsabilidade de planear e executar todas as
informacdes e relatérios a que a Universidade esta obrigada.

O Reitor preside a Reitoria, propde os candidatos a Vice-Reitor e atua como
superior de todo o pessoal, selecionando os professores a partir de uma lista
organizada por uma comissdo de selecdo. O Reitor tem, ainda, a responsabilidade
de negociar e finalizar os acordos de desempenho e de desenvolvimento com o

Ministério Federal e informar o Conselho da Universidade dos resultados.

d) No Senado estdo representados os professores e investigadores, que constituem a

maioria, estudantes e pessoal administrativo, num total de 12 a 14 membros. O
Senado aprova o anuncio publico para o recrutamento do Reitor, elaborado pelo
Conselho da Universidade, com regras precisas relativas a prazos e procedimentos,
e prepara o0 processo de recrutamento e selecdo da lista de trés candidatos a eleger
pelo Conselho. Compete-lhe mudar o tamanho do Conselho e eleger os seus
membros. Tem, ainda, fungdes eminentemente académicas, algumas associadas a

aprovacdo e mudancas dos curriculos dos cursos e outras a instituicdo de Orgaos
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colegiais e a regulacdo do seu funcionamento, dispondo de dois meses para aprovar
as propostas de plano de desenvolvimento e de plano organizacional apresentados

pela Reitoria.

A nova organizacdo das Universidades na Finlandia prevé a existéncia dos seguintes
orgdos de governo nas Universidades publicas: Conselho da Universidade (University

Board), Assembleia da Universidade (Collegiate Board) e Reitor

a) O Conselho da Universidade (University Board) é o 6rgdo de direcdo da

Universidade de mais alto nivel, constituido por sete ou nove a 14 membros, 40%
dos quais, no minimo, sdo membros externos a instituicdo, com ligacéo as areas de
especializacdo das ciéncias ou das artes em que opera a Universidade e eleitos pela
Assembleia Geral da Universidade (University Collegiate Body). O Conselho inclui
representantes dos professores e investigadores, dos funcionarios e dos estudantes
da Universidade, eleitos pelos correspondentes corpos da Universidade. A
Assembleia decide qual o numero de membros que representa cada um dos corpos
internos (docentes e investigadores, outro pessoal e estudantes), ndo podendo
nenhum deles exceder metade do ndmero total de membros do Conselho. Né&o
podem fazer parte do Conselho o Reitor, o Vice-Reitor, os diretores de faculdades
ou unidades diretamente subordinadas ao Conselho, ou membros de &rgdos
colegiais da Universidade. O Conselho elege o seu Presidente de entre os membros
externos e um membro como vice-Presidente.
O Conselho determina os objetivos principais da instituicdo e os principios que
devem regular a economia, a estratégia e a gestdo da Universidade. Compete-Ilhe,
entre outras matérias, escolher e demitir o Reitor, aprovar o plano de agéo, o plano
econdmico e o orcamento da Universidade, supervisionar a gestdo e as contas,
decidir sobre o nimero de alunos, sendo responsavel pela realizagdo do contrato
celebrado com o Estado e por outros acordos de importancia fundamental ou com
consequéncias importantes para a Universidade. A duragdo dos mandatos ¢ decidida
pela Assembleia da Universidade, ndo podendo exceder cinco anos.

b) O Reitor € eleito pelo Conselho da Universidade para um mandato com a duragao

méaxima de cinco anos, é responsavel pela direcdo executiva da Universidade e
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assegura a sua representacdo externa nos assuntos que sao da sua competéncia. As
suas fungdes incluem assegurar a gestdo financeira, preparar 0s assuntos a serem
presentes ao Conselho e aplicar as decisOes deste, celebrar os contratos com o
pessoal académico e administrativo, realizar todos os atos autorizados pelo
Conselho. O Reitor tem direito a participar em todos os 6rgaos da Universidade.

c) A Assembleia da Universidade (Collegiate Board) € constituida por representantes

dos professores e investigadores, do pessoal e dos estudantes. Os nUmeros de
representantes de cada um destes corpos ndo podem exceder metade do numero
total de membros. Tem um namero maximo de 50 membros. A Assembleia decide,
entre outras matérias, qual € o nimero de membros e a duracdo do mandato do
Conselho e dos seus membros, elege os membros externos e confirma a elei¢do dos
representantes dos varios corpos da Universidade no Conselho. Compete-lhe, ainda,
demitir membros do Conselho por proposta deste, eleger o Revisor Oficial de

Contas, confirmar o Relatério Anual e as Contas da Universidade.

As Universidades podem ainda nomear uma personalidade para Chanceler (Reitor
honorério) e constituir um Conselho da Comunidade Universitaria (University community

group) com representantes de todas as empresas associadas a Universidade.

As Universidades que sdo Fundagdes tém uma estrutura de governancga analoga a das
Universidades publicas, mas o nimero de membros do Conselho € sete, incluindo o
Presidente e Vice-Presidente. Trés membros sdo designados de entre as pessoas homeadas
pelos fundadores, com excecdo do Estado. A Assembleia tem composicéo idéntica as das
Universidades publicas e designa os restantes membros do Conselho apds consulta aos

parceiros fundadores da instituicdo.

Na Holanda, com a Lei aprovada em 1997, as Universidades passaram a ter os seguintes
orgdos de governo: Conselho de Supervisdo (Supervisory Board, Raad van Beestur),
Conselho da Universidade (University Council) e Conselho Executivo (Executive Board,

College van bestur).
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a) O Conselho de Administracdo (Supervisory Board) € o 6rgdo que supervisiona a

administracdo e gestdo da Universidade de forma alargada, constituido por cinco
membros externos nomeados pelo Ministro. Responde perante o ME a quem deve
fornecer toda a informac&o solicitada respeitante a sua atividade. Nomeia, suspende
ou exonera 0s membros da Direcdo Executiva;

b) A Direcdo Executiva (Executive Board) é composta por trés membros designados

pelo Conselho de Administragdo. Os trés membros da Diregdo Executiva sdo o
Presidente, que preside a Universidade, o Reitor Magnificus, que detém o pelouro
académico, e o Vice-Presidente com o pelouro administrativo. E responséavel por
todos os aspetos da administracdo e gestdo da Universidade e nomeia os diretores
(Dean) dos departamentos ou faculdades que integram a Universidade. Responde
perante 0 Conselho de Administragdo a quem deve fornecer toda a informacéo
solicitada relativa as suas decises e atividade;

c) O Conselho da Universidade (University Council) € o 6rgdo consultivo, composto

por um maximo de 24 membros, designados pelos diferentes departamentos e
faculdades da Universidade. Um numero igual de lugares é destinado a estudantes e
pessoal académico e administrativo, eleitos pelos respetivos corpos. Aprova o plano

estratégico da Universidade e o sistema de garantia da qualidade.

A reforma da estrutura interna das Universidades na Dinamarca data de 2003 (The
University Act 2003) e instituiu como 6rgdos de governo o Conselho (Board), o Reitor e 0
Conselho Académico.

a) O Conselho (Board) é composto por uma maioria de membros externos e por
representantes dos professores e investigadores, em que se incluem estudantes de
doutoramento com contrato, representantes do pessoal técnico e administrativo e
um minimo de dois representantes dos estudantes, num total de 11 membros.

O Conselho é a autoridade superior da Universidade a quem compete, entre outras,
as responsabilidades seguintes: estabelecer as linhas orientadoras para a
organizagdo, as atividades de longo prazo e o desenvolvimento da instituicdo;
administrar os fundos da instituicdo de modo a garantir que eles servem a
realizacdo dos fins ultimos da Universidade; aprovar o orcamento, de acordo com

recomendacdo do Reitor, as orientacOes para 0 uso dos recursos comuns e a sua

Novo Modelo de Governanca e Gestdo das Institui¢cdes de Ensino Superior em Portugal | 26



distribuicdo; nomear e demitir o Reitor assim como 0s responsaveis pela gestdo
executiva (diretores de faculdades, de departamentos, de sectores, de escolas
doutorais), sob proposta do Reitor. O Presidente do Conselho administra as
instalagdes com a colaboracdo de um membro do mesmo. Os membros externos
tém um mandato de quatro anos renovavel.

b) O Reitor é o 6rgdo executivo maximo da Universidade, responsavel por toda a
gestdo de acordo com as orientagdes definidas pelo Conselho. Apresenta ao
Conselho propostas de nomeacao, ou de demissdo, de membros da gestdo executiva
(diretores de faculdades, de departamentos, de sectores, de escolas doutorais) e a
proposta de orcamento. Aprova as contas e o regulamento disciplinar dos
estudantes e, em certas circunstancias, pode demitir o Conselho Académico e
assumir as competéncias deste érgao.

c) A Universidade pode instituir um Conselho Académico para toda a instituicdo ou

para cada uma das areas académicas. O Conselho Académico da Universidade é
presidido pelo Reitor e composto por representantes eleitos dos professores e dos
estudantes. Nos Conselhos de areas académicas, a presidéncia cabe aos respetivos
diretores de faculdade. E um 6rgdo de aconselhamento do Reitor em matérias
relacionadas com o ensino e investigacdo, cabendo-lhe pronunciar-se sobre a
distribuicdo de fundos e sobre questdes estratégicas para a investigacao e o ensino,
fazer recomendacdes ao Reitor sobre a composi¢cdo das comissdes responsaveis por

avaliar candidaturas a posicdes académicas.

Em Inglaterra, as Universidades dispdem, em geral, dos seguintes 6rgdos de governanca
interna: o Conselho (Council, Board of Governors), o Senado (Senate, Academic Board)
e o0 Reitor (Vice-Chancelor).

a) O Conselho de Governadores ou Conselho (Board of Governors ou Council) € o

orgdo de direcdo da Universidade, constituido por uma maioria de membros
externos e por representantes dos corpos internos a Universidade. A sua dimensao
¢ variavel (cerca de 25 membros nas “novas” Universidades e entre 25-60 nas
“velhas” Universidades), sendo os membros externos selecionados por um Comité

de Nomeacdo, constituido por representantes das empresas de comércio e
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industria da regido e por pessoas com experiéncia na politica de ensino superior,
bem como um representante das autoridades locais onde a Universidade se situa.
Integra ainda um diretor financeiro. A duragdo maxima do mandato dos membros
externos é de nove anos. O Conselho é responsavel por definir a misséo educativa
da instituicdo e acompanhar as suas atividades; salvaguardar o uso efetivo e
eficiente dos seus recursos; aprovar 0s projetos de or¢camento; nomear, suspender
ou demitir, fixar a remuneracdo e condi¢fes de exercicio do diretor executivo
(Vice-Chanceler), do secretario do Conselho e de outros titulares; definir a grelha
de remuneracBes e condicdes de servico de todo o pessoal da Universidade;
nomear os auditores externos.

b) O Vice-Chanceler é o responsavel executivo da Universidade. Cabe-lhe a dire¢cdo

e a gestdo de alto nivel da instituicdo, a lideranca de topo do pessoal, fazer
propostas ao 6rgdo de governo interno acerca da missdo e perfil educacional da
instituicdo, bem como executar as decisées do Conselho. O Vice-Chanceler tem,
ainda, competéncias de nomeacao avaliagdo, suspensao e demissdo, determinando
— dentro de um quadro de referéncia estabelecido pelo Conselho — o ordenado e as
condicdes de trabalho do pessoal ndo detentor de certos lugares mais elevados. A
preparacdo de estimativas de receitas e despesas para serem presentes ao
Conselho, a gestdo do orcamento e dos recursos, a aplicacdo dos regulamentos de
disciplina dos estudantes, sdo outras competéncias deste responsavel.

c) O Conselho Académico ou Senado (Academic Board ou Senate) é o 6rgdo

responsavel pela orientacdo do ensino e investigacdo da Universidade. A sua
composicgdo é aprovada pelo Conselho, bem como os procedimentos de selegéo e
duragdo dos mandatos dos membros designados, o que inclui os diretores de
escolas, faculdades ou departamentos e os representantes eleitos dos professores,
estudantes e pessoal ndo docente. E presidido pelo Vice-Chanceler e formalmente
reporta ao Conselho, sendo necesséria a aprovacdo deste em todas as decisfes que
envolvam a organizacédo dos cursos e tenham implicacgdes financeiras ou de uso de
outros recursos. As suas atribui¢cdes incluem o planeamento académico, a garantia
dos padrBes de qualidade académica, promocdo da investigacdo, critérios para a

admissdo, avaliacdo e exames, curriculo e atribuicao de graus e a responsabilidade
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pelo regime disciplinar dos estudantes. Note-se que as decisdes do Conselho com
implicacOes académicas estdo sujeitas a parecer prévio do Senado que deve ser a
sede de iniciacdo de tais processos (por exemplo, encerramento ou criagdo de um
departamento). Nas Universidades pre-1992, estes 6rgdos tém entre 50 e 100 ou
mais membros. Nas Universidades p0s-1992, estd estabelecido um ndmero
méaximo de 30 membros, embora possa ser permitido, a titulo excecional, que o
seu numero suba até 40. Esta ainda consagrado que pelo menos metade dos
membros seja pessoal com altas responsabilidades de gestdo (vice-reitores,
diretores de faculdades ou equivalente, diretores de escolas e de departamentos).
d) A Assembleia (Court) existe em algumas Universidades, sendo o 6rgao consultivo
de participacdo de toda a comunidade. Constitui um férum puablico para a
discussdo de questdes que afetam a Universidade. Pode aprovar a designacgdo do
Chanceler. E constituida por representantes das autoridades locais, de outras
Universidades existentes na regido, escolas dos diferentes niveis de ensino e
associagdes de educacdo de adultos, associagdes profissionais e representantes da
industria local, professores, pessoal e alunos da Universidade. Relne uma vez por
ano e sempre que requerido pelos estatutos. A sua dimensao varia entre 50 a 400

membros, sendo a dimensdo média de 200 membros.

Os modelos de governanca adotados pelas Universidades dos paises selecionados estéo

sumariamente caracterizados na tabela 02.
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Austria

Ano da

Legislacdo

2002 — Lei das
Universidades.
Entrou em vigor
em 2004

Orgao de Direcéo

Conselho da
Universidade
(University Council)
— cinco, sete ou nove
membros externos,
designados pelo

Direcdo Executiva

Reitoria e Reitor
(Rectorate, Rector). A
reitoria, presidida pelo
reitor, é 0 6rgdo
maximo de gestéo,
prepara o plano de

Orgao Académico

Senado (Senate) —
12 a 24 membros
representantes do
pessoal académico
e administrativo e
dos estudantes. A

Tabela 02 | Orgéos de Governo das IES na Austria, Dinamarca, Finlandia, Holanda e Inglaterra

Orgéo
Consultivo/ de
Supervisdo

Governo e pelo desenvolvimento e o maioria séo
Senado. Nomeia o plano organizacional professores
Reitor de uma listade  para submeter ao
trés nomes Conselho e ao
apresentada pelo Senado. O Reitor
Senado. Aprova o negoceia e finaliza os
plano de acordos de
desenvolvimento, a desenvolvimento e de
estrutura desempenho, com o
organizacional e a Ministro Federal,
proposta de contrato informando o
de desempenho. Conselho dos
resultados
Dinamarca 2003 2007 — Lei  Conselho (Board—11  Reitor (Rector) Gere ~ Conselho

das Universidades membros no maximo. o dia-a-dia de acordo ~ Académico
Maioria de membros  com as orientagdes (Academic
externos. Inclui 4 definidas pelo Council) —
membros internos em  Conselho. representacdo de
representacdo do cada unidade
pessoal académico organica com
(um) e administrativo numero igual de
(um) e dos estudantes membros
(dois).E a autoridade docentes e de
méaxima da estudantes. E um
universidade. 6rgéo de
Administra os fundos aconselhamento
de modo que eles do Reitor sobre
sirvam as metas da todos os assuntos
instituicdo Nomeia o académicos
Reitor. relevantes para a

universidade.
Finlandia 2009 — Lei das Conselho (The Reitor (Rector) — Assembleia da Conselho da

Universidades Board) — sete, nove Responsavel méximo  Universidade Comunidade
ou 14 membros, pela diregdo (Collegiate Universitaria
sendo no minimo executiva. Preparaos  Board) — tem um (University

40% elementos
externos. Inclui
representantes do
pessoal académico e
administrativo e dos
estudantes.

assuntos a serem
presentes ao Conselho
e aplica as suas
decisdes.

n.° maximo de 50
membros,
representantes dos
professores,
investigadores,
pessoal e
estudantes.

Community Group)
— 6rgdo consultivo,
junta representantes
de todas as
empresas associadas
a Universidade.
Existe em algumas
Universidades
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Ano da
Legislacéo

Orgao de Direcéo

Direcao Executiva

Orgao Académico

Orgéo
Consultivo/ de

Supervisao

Holanda 1997 — Reforma Conselho de Direcdo Executiva Conselho da
da gestdo interna Administracéo (Executive Board) — Universidade
das Universidades  (Supervisory Board) —  trés membros (University

cinco membros internos: Presidente Council) - 6rgao
externos nomeados da Universidade, consultivo. E
pelo Governo. Reitor (pelouro da composto por um
Supervisiona a educacéo e n.° maximo de 24
administragdo e investigagdo) e Vice- membros, eleitos
gestéo da Presidente (pelouro pelos diferentes
Universidade de das finangas e do corpos da
forma alargada pessoal) Universidade
Nomeia, suspende ou (pessoal
exonera a Direcéo académico e
Executiva. Responde administrativo e
perante o Ministério estudantes).Aprov
a o plano
estratégico da
Universidade e o
sistema de
garantia da
qualidade.

Inglaterra 1992 — Lei da Conselho (Council - Vice-Chanceler Senado (Senate -  Assembleia da
Educacdo “velhas” Universidades, (Vice-Chancellor)—é  “velhas” Universidade
Complementar e pré-1992) — 25 a 60 nomeado pelo Universidades). E  (Court) — Existe em
Superior (The membros, a maioria sdo Conselho. Preside ao composto pelos algumas

Further and
Higher Education
Act). Unificou o
sistema de ensino
superior
Politécnico e
universitario.
Instituiu as
“novas”
Universidades
(p6s-1992)

elementos externos
selecionados por um
comité de nomeagdes.
Inclui representantes do
pessoal académico e
administrativo e dos
estudantes.

Conselho de
Governadores (Board
of Governors) -
“novas”Universidades,
p6s-1992): cerca de 25
membros, a maioria sdo
elementos externos.

Senado ou Conselho
Académico. Cabe-lhe
a direcdo e a gestdo de
alto nivel da
instituicdo, a lideranca
de topo do pessoal.

professores
seniores e por
representantes
eleitos do pessoal
académico e
administrativo e
dos estudantes.

Conselho
Académico
(Academic Board
- “novas”
Universidades). A
sua composicao é
aprovada pelo
Conselho de
Governadores.

Universidades como
6rgéo representativo
da comunidade.
Constitui um férum
publico para
discussdo de
questdes da vida da
Universidade. Junta
representantes das
autoridades locais,
de outras
Universidades da
regido, associagoes
profissionais e das
empresas, pessoal e
alunos. Reline uma
Vez por ano ou
sempre que
requerido pelos
estatutos.

Fonte: Eurydice (2008). Higher Education Governance in Europe.
Eurydice. Eurybase — Dossiers nacionais de Austria, Dinamarca, Finlandia, Holanda, Inglaterra.
http://eacea.ec.europa.eu/education/eurydice
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1.3| LIDERANGA INSTITUCIONAL

No que se refere a0 modo como é escolhida a direcdo executiva das instituicGes de
educacdo superior nos paises analisados, a tendéncia encontrada é a da sua nomeacéo
pelo 6rgdo maximo de governanca da instituicdo, o Conselho (Board/council). Esta
tendéncia é relativamente recente na maioria dos paises analisados e representa uma das
alteracdes mais profundas introduzidas pela legislacdo aprovada a partir dos anos 90 do

século passado.

Até entdo, em geral, o Reitor, Presidente ou Vice-Chanceler eram eleitos pelos corpos
internos das instituices (professores e investigadores, estudantes e pessoal ndo docente),
de modo a assegurar a representacdo do universo institucional, em particular do respetivo
corpo académico. Com a nomeacao pelo 6rgao de direcdo, constituido por uma maioria
de elementos externos (exceto na Finlandia, onde os elementos externos representam no
minimo, 40% dos membros do 6rgdo), reforca-se o papel do chefe executivo da

instituicdo e adota-se um modelo de governanca bem conhecido no setor empresarial.

A mudanca de um processo eleitoral de escolha para um processo de recrutamento por
concurso, observada nos paises estudados, implica a redefinicdo da relacdo do lider
executivo com as restantes estruturas da instituicdo. Admite-se que sera 0 modo como
decorre o processo de nomeagdo levado a efeito pelo 6rgdo de direcdo — audicdo de
candidatos, apresentacdo de propostas de atuacdo, analise dos curriculos — que assegurara
a legitimacdo do mandato do candidato escolhido, dentro da instituicao.

A Austria alterou o seu método de escolha dos Reitores das Universidades com a Lei de
2002. Até entdo, estes eram eleitos pela Assembleia da Universidade, constituida por 25%
dos membros de cada um dos diferentes corpos internos (professores, professores
assistentes, pessoal ndo docente e estudantes), de entre os candidatos propostos pelo
Senado. Com a entrada em vigor da nova lei, o Reitor é nomeado pelo Conselho da
Universidade de entre uma lista de trés candidatos propostos pelo Senado.
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A lideranca institucional €, em geral, da responsabilidade do Reitor, enquanto diretor
executivo da Reitoria. A ele cabe preparar as decisdes a serem aprovadas pelo Conselho
da Universidade e pelo Senado, nomear o pessoal académico e outro pessoal interno a
Universidade, distribuir o orcamento e afetar o0s recursos humanos aos varios
departamentos, celebrar contratos, estabelecer os objetivos internos, apresentar os
relatérios de atividades e organizar os processos de avaliacdo. O Reitor representa a

Universidade junto do Ministério e o seu mandato é de quatro anos renovaveis.

Na Finlandia, com a Lei de 2009, o Reitor passou a ser eleito pelo Conselho da
Universidade, constituido por membros externos, que devem representar, no minimo,
40% do total, e membros internos em representacdo dos professores, outro pessoal
académico e nao docente e dos estudantes da Universidade. O Reitor é responsavel pela
direcdo executiva da instituicdo e compete-lhe preparar 0s assuntos a serem presentes
para decisdo do Conselho, aplicar as suas decisdes, executar a gestdo financeira da
Universidade, contratar o pessoal académico e administrativo e realizar todos os atos
autorizados pelo Conselho. O Reitor representa a Universidade em todas as matérias da

sua competéncia e 0 seu mandato € de cinco anos renovaveis.

As Universidades na Holanda dispdem de uma direcdo executiva constituida por trés
membros internos, nomeados pelo Conselho de Administracdo (Supervisory Board), aos
quais sdo atribuidos mandatos especificos, a saber: Presidente da Universidade, Reitor,
com responsabilidades académicas, e Vice-Presidente, com responsabilidades
administrativas. Esta direcdo gere todos os aspetos da vida institucional e responde
perante 0 Conselho de Administracdo a quem deve fornecer a informacdo solicitada

relativa as suas atividades e decisfes. O mandato é de quatro anos renovaveis.
A reforma das Universidades de 2003 na Dinamarca (Danish University Law of 2003)

alterou a organizacdo interna das instituicbes. O Reitor, que até ai era eleito por uma

Assembleia composta maioritariamente pelo pessoal académico (50%) e por
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representantes do pessoal ndo docente (25%) e estudantes (25%), passou a ser nomeado
por um Conselho com maioria de membros externos a Universidade.

Compete-lhe dirigir a Universidade no quadro das orientaces definidas pelo Conselho
(Board), quer no plano académico, quer no plano administrativo e financeiro. Todas as
demais estruturas ligadas a gestdo executiva da Universidade (diretores e chefes de
departamento), independentemente das competéncias proprias, reportam ao Reitor, cujo

mandato é de quatro anos renovaveis.

Em Inglaterra, o Vice-Chanceler da Universidade é nomeado pelo Conselho de
Governadores (Governing Body), constituido na sua maioria por membros externos,
sendo o responsavel pela gestdo executiva da instituicdo e pela orientacdo do seu dia-a-
dia. Compete-lhe apresentar propostas sobre a orientacdo académica e missao da
Universidade e aplicar as decisdes tomadas pelo Conselho de Governadores; assegurar a
sua organizacdo, direcdo e gestdo; nomear e gerir o pessoal; desenvolver as atividades
académicas depois de ouvido o 6rgao académico; preparar 0 orcamento e responsabilizar-
se pela gestdo financeira da instituicdo; e aplicar o regulamento disciplinar dos alunos. A

duracdo do mandato do Vice-Chanceler é, em geral, de sete anos, podendo ser renovavel.
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1.4 | SINTESE DAS TENDENCIAS

Feita a descricdo das estruturas de governo das instituicGes de ensino superior publicas
nos cinco paises selecionados, constata-se que, apesar da autonomia estatutaria que foi
sendo progressivamente alargada, os governos continuam a ter um papel fundamental,
seja na atribuicdo dos recursos financeiros de que as instituicbes dispdem, seja na

regulacdo da qualidade da sua oferta educacional e cientifica.

A grande alteracdo verificada prende-se com a participacdo maioritaria de representantes
sociais externos no 6rgao de direcdo das Universidades, com a consequente diminuicao
da representatividade interna. Os modelos de governanca adotados, particularmente no
que se refere a governanca interna das instituicbes, procuram limitar a tradicional
colegialidade que caraterizava o seu funcionamento, atribuindo em geral funcdes
associadas a educacdo e investigacdo a Orgdos colegiais em que se encontra

significativamente representada a comunidade académica.

Atribui-se, assim, a lideranca executiva um papel determinante em toda a orientacdo da
vida institucional, cabendo-lhe aliar os interesses académicos e os contributos de
representantes de grupos de interessados externos a gestdo eficaz e eficiente dos recursos
e meios que a Universidade tem para administrar. A atribuicdo de financiamento do
Estado com base na celebragcdo de contratos de desenvolvimento e na avaliagdo do
desempenho da instituicdo, a obrigacdo de aplicar as decisbes tomadas pelo orgéo de
direcdo e o dever de concertar com 0s 0Orgdos academicos as matérias relativas ao
ensino/aprendizagem concentram na pessoa do Reitor, Presidente ou Vice-Chanceler

responsabilidades acrescidas e uma elevada exigéncia no exercicio das suas funcoes.
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11l QUADRO DE REFERENCIANACIONAL

1.1 ENQUADRAMENTO LEGAL

Os principais instrumentos juridicos de enquadramento da governanca e gestdo das
instituicGes de educacdo superior publicas, em Portugal, mantiveram alguma estabilidade
durante cerca de vinte anos. De facto, a consagracdo da autonomia universitaria na
Constituicdo da Republica Portuguesa, na revisdo de 1982 (Artigo 76°: As Universidade
gozam, nos termos da lei, de autonomia cientifica, pedagogica, administrativa e
financeira), a publicacdo da Lei de Bases do Sistema Educativo, em 1986 (Lei n.° 46/8,
de 14 de outubro) e da Lei de Autonomia das Universidades (Lei n.° 108/88, de 24 de
outubro) criaram as bases para se estruturarem modos de governanca das Universidades
publicas que s6 foram profundamente alteradas em meados da primeira década do século
XXI. Ocorreram, naturalmente, acrescentos e modificacdes, nomeadamente no que diz
respeito ao financiamento e a avaliacdo, mas que nédo alteraram a esséncia do referencial

inscrito naquela legislacao.

A questdo da autonomia universitaria e do estatuto juridico destas instituicdes tem sido
analisada por reconhecidos especialistas ao longo dos anos. Uma sintese destes modos de
ver a autonomia das Universidades pode encontrar-se em Pedrosa e Queird (2005). Mais
recentemente, em tempo de preparagdo das mudancas que conduziram ao RJIES, o
Conselho Nacional de Educagdo publicou as intervencdes de Jorge Miranda e Vital
Moreira (Miranda, J. 2008; Moreira, V. 2008) quando esta materia foi objeto de analise e
debate. Sera oportuno referir preocupacgdes expressas por Vital Moreira, de modo a aferir
se 0 caminho preconizado foi ou ndo percorrido. Dizia Vital Moreira: E de esperar um
alargamento significativo da autonomia das institui¢oes ... a minha leitura é que o
Estado deve deixar de se imiscuir na microgestdo corrente das escolas de ensino
superior... Esse é um dos temas que vale a pena refletir um pouco: em que medida € que

a situag¢do atual pode ser aperfeicoada a favor de uma maior autonomia ... que elimine
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as teias, os limites, a burocracia que ainda hoje rege a sua gestdo administrativa e
financeira (CNE, 2008, p. 129).

Também os institutos e as escolas politécnicas do setor publico se desenvolveram e foram
governados num quadro juridico construido em idéntico periodo que, além da Lei de
Bases acima referida, incluiu legislacdo especifica, como €é o caso da Lei n.° 54/90, de 5
de setembro, dedicada ao estatuto, autonomia, organizacdo, administragdo e gestéo
daquelas instituicGes. Uma outra iniciativa legislativa que merecera referéncia traduziu-se
na aprovacdo da Lei n.° 26/2000, de 23 de agosto, que ndo chegou a ser regulamentada,
mas que anunciava estabelecer o regime da organizacdo e do ordenamento do ensino
superior, no quadro das normas aplicaveis do direito internacional e comunitério e das
bases gerais do sistema educativo constantes da Lei de Bases do Sistema Educativo (Lei
N.° 46/1986, de 14 de Outubro, alterada pela Lei N.° 115/1997, de 19 de Setembro) e
ainda do objetivo constitucional de promocdo pelo Estado do ensino de qualidade,

universal e progressivamente gratuito, como fator de desenvolvimento do Pais.

Aquele quadro de referéncia esteve presente durante o processo de transformacao,
modernizacdo e desenvolvimento a que se assistiu na educacdo superior em Portugal,
durante cerca de um quarto de século. Uma andlise cuidada deste processo, com
referéncia ao desenvolvimento do enquadramento da educacao superior, aos modelos de
organizacdo, governo, administracdo e gestdo, a qualidade e avaliacdo, bem como aos
desenvolvimentos juridicos associados, pode encontrar-se no excelente trabalho
publicado pelo Professor José Veiga Siméo (Veiga Simao, 2003), sistematizando estudos
que haviam sido estimulados pelo Conselho de Reitores das Universidades Portuguesas
(CRUP) e pela Fundagéao das Universidade Portuguesas (FUP).

ldéntico processo de desenvolvimento legislativo ocorreu para 0 ensino superior
particular e cooperativo, para a Universidade CatoOlica Portuguesa e para 0 ensino
superior militar. Todavia, ndo foi possivel criar condigdes para abranger todas as
Instituicdes de Ensino Superior, pelo que 0 que aqui se reporta respeita apenas as

Universidades e Institutos Politécnicos Publicos.
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Em estudo da OCDE, de 2008, com o titulo “Tertiary Education for the Knowledge
Society” (Santiago, et al, 2008), pode encontrar-se uma sintese de bibliografia sobre a
definicdo de governanga no contexto que estamos a considerar. Na versdo sintética,
escolhida por Guy Neave, considera-se que governanca significa “o modo como os
sistemas e as instituicbes de educacdo superior sdo organizados e geridos”. Se
quisermos seguir a opcdo dos autores daquele estudo, o termo governanca da educacgéo
superior terd o sentido seguinte: “ estruturas, relagdes e processos através dos quais as
politicas para a educacéo superior sdo desenvolvidas, aplicadas e revistas, tanto a nivel
nacional como institucional”. Esta definicdo de governanca esta proxima da de Fielden
(2008), que considera que a palavra “traduz as estruturas, processos e atividades que
estdo envolvidos no planeamento e direcdo das instituicdes e das pessoas que trabalham
na educagdo superior”. O nosso estudo sobre governanca pode ser, ainda, iluminado pela
ideia de que governanca significa uma “rede complexa de fatores que inclui a estrutura
legislativa, as caracteristicas das instituicdes e 0 modo como estas se relacionam com o
sistema no seu todo, 0 modo como o financiamento € feito as instituicGes e como estas
prestam contas da sua utilizacéo, assim como 0 modo como as estruturas menos formais

se relacionam e influenciam o seu comportamento” (OCDE, 2003).

Optadmos por usar o0 termo governanca, com o significado que vem sendo dado a palavra
“governance”, usada em lingua inglesa, por entendermos que as estruturas, as relagdes e
0s processos usados para desenvolver e aplicar as politicas e estratégias para a ES, tanto a
nivel do Pais, como das instituicGes expressam os modos de governar que nos interessava
considerar. De facto, as instituigdes tém vindo a mudar a sua governanga no sentido de
ser acrescentada uma grande preocupacdo por conciliar a transparéncia, a eficacia e
eficiéncia, o envolvimento dos grupos de interessados, a prestacdo de contas com o valor

da autonomia e da independéncia que o trabalho académico e de investigacéo requerem.

A governanca institucional tem, pois, associada a capacidade de lideranca e de gestéo

participada. A governanca revela-se nas escolhas das politicas e das estratégias. Enquadra
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a gestdo, ou seja, as praticas que levam a realizacdo dos fins tragados, ao cumprimento da

missao da instituicao.

A questdo especifica da governanca e gestdo da educacdo superior em Portugal mereceu
grande atencdo e deu origem a andlises, debates e estudos diversos, no inicio deste
século, quando cresciam os discursos criticos sobre os modelos e praticas em uso. Uma
publicacdo, de que o Professor Veiga Sim&o é co-autor, merece a nossa atencdo (Veiga
Simédo, Machado dos Santos e Almeida Costa, 2002) por nela se encontrarem dados
importantes sobre a evolucdo do sistema, salientando-se, por ser especialmente relevante
para o tema deste estudo, o capitulo em que os autores tratam O Poder Politico e o
Governo Académico, e apresentam uma proposta para a evolu¢ao do modelo de governo
académico, sustentando a institucionalizacdo de membranas osmoticas detentoras de
poder real, com participacdo do poder politico, da Universidade e da sociedade civil. A
proposta mantém uma Assembleia de Universidade, com competéncias para aprovar 0s
estatutos e eleger o Reitor, um Senado, com competéncias de governanca académica, e
um Conselho de Estratégia (CEDU), com onze membros, cinco designados pelo Senado
de entre os seus membros (Reitor, administrador da Universidade, dois professores
catedraticos e um estudante). O Presidente seria homeado pelo Governo e 0s restantes
cinco membros seriam representantes das comunidades cultural, empresarial, socio
profissional ou do poder local e seriam nomeadas pelo Governo sob proposta do Reitor e
do Presidente do 6rgdo. Especialmente interessante para nds € comparar as competéncias
preconizadas naquela publicacdo para o Conselho de Estratégia da Universidade com as
que o RIIES estabelece para o CG. Assim, propunham-se para 0 CEDU as atribui¢des
seguintes:

a. Aprovacao da visdo estratégica e do programa estratégico da Universidade e

emissdo de recomendacdes sobre a sua execugao;

b. Aprovacgéo de planos de desenvolvimento propostos pelo Senado;

c. Aprovacao de relatorios de atividades e contas;

d. Acompanhamento da vida econémico-financeira da Universidade;

e. Procura de financiamento para a Universidade na sociedade em geral e em

entidades estrangeiras;
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f. Fixacdo das propinas.

O Regime Juridico das InstituicGes de Ensino Superior, por sua vez, estabelece as

seguintes competéncias para o Conselho Geral (Artigo 82.° -Competéncia do conselho

geral):

1 — Compete ao conselho geral:

a) Eleger o seu presidente, por maioria absoluta, de entre os membros a que se refere a alinea c)
do n.° 2 do artigo anterior;

b) Aprovar o seu regimento;

c) Aprovar as alteracdes dos estatutos, nos termos dos n.os 2 a 4 do artigo 68.°;

d) Organizar o procedimento de eleicdo e eleger o reitor ou presidente, nos termos da lei, dos
estatutos e do regulamento aplicavel;

e) Apreciar os atos do reitor ou do presidente e do conselho de gesté&o;

f) Propor as iniciativas que considere necessarias ao bom funcionamento da institui¢do;

g) Desempenhar as demais fung@es previstas na lei ou nos estatutos.

2 — Compete ao conselho geral, sob proposta do reitor ou do presidente:

a) Aprovar os planos estratégicos de médio prazo e o plano de acdo para o quadriénio do mandato
do reitor ou presidente;

b) Aprovar as linhas gerais de orientacdo da instituicio no plano cientifico, pedagogico,
financeiro e patrimonial;

c) Criar, transformar ou extinguir unidades organicas;

d) Aprovar os planos anuais de atividades e apreciar o relatério anual das atividades da
instituicéo;

e) Aprovar a proposta de or¢camento;

f) Aprovar as contas anuais consolidadas, acompanhadas do parecer do fiscal Unico;

g) Fixar as propinas devidas pelos estudantes;

h) Propor ou autorizar, conforme disposto na lei, a aquisicdo ou alienacdo de patriménio
imobiliario da instituicdo, bem como as operacdes de crédito;

i) Pronunciar -se sobre os restantes assuntos que Ihe forem apresentados pelo reitor ou presidente.

3 — As deliberagdes a que se referem as alineas a) a d) e f) do n.° 2 sdo obrigatoriamente precedidas

pela apreciagdo de um parecer, a elaborar e aprovar pelos membros externos a que se refere a alinea

c)

do n.° 2 do artigo anterior.

4 — As deliberac6es do conselho geral sdo aprovadas por maioria simples, ressalvados os casos em

que a lei ou os estatutos requeiram maioria absoluta ou outra mais exigente.

5 — Em todas as matérias da sua competéncia, o conselho geral pode solicitar pareceres a outros

6rgéos da instituicdo ou das suas unidades organicas, nomeadamente aos drgdos de natureza

consultiva.

Nov
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Um outro contributo para a discussdo das mudancas a considerar na governanca das
Universidades foi dado pela Fundacao Calouste Gulbenkian, ao promover um estudo e a
realizacdo de uma série de conferéncias e audigdes de grupos de interessados, de
especialistas e de personalidades com envolvimento na vida universitaria do Pais, dos
EUA, de Espanha e do Reino Unido. O resultado desse trabalho, a que se fez referéncia
acima a propdsito da autonomia universitaria, foi publicado em 2005 (Pedrosa e Queiro,
2005), oferecendo uma andlise da situacdo e uma proposta de modelo de governanga para
as Universidades portuguesas.

O livro inclui os textos dos seminarios organizados na Fundacdo Calouste Gulbenkian,
com a presenca de personalidades estrangeiras com saber e experiéncia no dominio em
apreciagdo e um painel de personalidades nacionais de idéntico perfil. Naqueles
seminarios foram analisados e debatidos os temas seguintes: A governanca da educacao
superior nos Estados Unidas da América (Judith Eaton); A missdo e 0s usos da
Universidade (Maurice Kogan); Autonomia universitaria, processos de governacéo,
condicionalismos a governacdo e a questdo dos recursos humanos e financeiros (Josep
Bricall). As propostas apresentadas e sustentadas pelos autores do livro referem-se a
supervisdo e regulacdo, a governanca das instituicdes e a governanca e gestdo das suas
unidades constituintes. Note-se que todos estes contributos foram objeto de apresentacéo
e debate prévios em reunides com interlocutores qualificados das instituicdes, realizadas

no Porto, em Coimbra e em Lisboa.

Em relacdo a primeira questdo da supervisdo e regulacdo, propde-se a criacdo de uma
entidade de interface entre a esfera governamental e as instituicbes, que seja uma
instdncia com a missdo de coordenagdo e acompanhamento da execucdo das politicas
nacionais para o setor. Ao nivel da governanca institucional, sustenta-se a intervencgdo de
membros externos em 0rgdo, que ai se designa por conselho superior ou junta de
governo, para o qual se preconiza a composi¢do seguinte: nove (ou sete) elementos,
sendo trés professores da propria instituicdo, trés (ou dois) elementos indicados pelo
governo ou pela entidade reguladora referida atras, em consulta com a instituicdo, e trés

(ou dois) elementos externos indicados pela instituicdo em consulta com o Governo, ou
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com a entidade reguladora. Em alternativa, sugere-se que este 0rgdo seja constituido por
cinco a onze elementos, com maioria de membros externos a instituicdo, sendo a sua
primeira constituicdo da responsabilidade da Assembleia da Universidade que, na altura,
elegia o Reitor (o trabalho centrava-se na governacao das Universidades). Um tal 6rgéo
teria as competéncias seguintes:
= Apreciar e aprovar a missao especifica e a estratégia da instituicdo apresentada
pelo executivo méximo;
= Apreciar e aprovar o plano e o orgamento;
= Acompanhar e envolver-se na gestdo das financas da instituicdo e na mobilizacéo

de recursos.

Preconiza-se, ainda, a existéncia de um Senado a quem caberia a governanca académica,
com vinte a quarenta membros. O Reitor, com as responsabilidades executivas de mais
alto nivel, poderia continuar a ser escolhido por uma assembleia da Universidade, pelo
Senado ou pelo conselho superior, cabendo a instituicdo escolher a via a adotar. A nivel
das unidades constituintes, sugere-se que seja adotado modelo idéntico ao preconizado

para a instituicdo, com uma direcdo unipessoal e um conselho de unidade.

As mudancas preconizadas para a governanga da educacdo superior nos estudos que
acabamos de referir emergem em tempos em que também se observavam tendéncias
internacionais que os investigadores do sector designam de gestionarias (managerial). O
titulo do livro em que se publicaram as comunicac@es feitas num seminario organizado
pelo CIPES e HEDDA, sobre a emergéncia gestionaria nas instituicbes de educacao
superior, € elucidativo: The Higher Education Managerial Revolution? (Amaral, Meek e
Larsen, 2003). Esta publicagcdo contém um capitulo em que se apresentam resultados de
um estudo feito por investigadores do CIPES (Amaral, Magalhdes e Santiago, 2003), com
base em entrevistas a gestores/empreendedores e atores politicos. Numa concluséo
preliminar, afirma-se: It is obvious from the actors” discourses that the emergence of
managerialism is not yet established in Portuguese higher education. This is confirmed
by the absence of legislation imposing a “market” or “market-like” behaviour on public

universities.
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Esta opcdo por associar as mudancas observadas na governagdo das instituicbes de
educacdo superior ao chamado “manegerialismo” ou a nova gestdo publica podera ser
limitadora de um olhar aberto sobre o que vem acontecendo. De facto, a abertura dos
sistemas a grandes numeros de estudantes, com o aumento de custos que lhe esta
associado, trouxe também dificuldades acrescidas no cumprimento das missoes
institucionais. Responder a novos e diversificados publicos e missfes € um grande
desafio, dificil, exigindo adequadas estruturas, processos e contextos de trabalho, treino e
educacdo diferente dos atores. A governanca do sistema, tem, necessariamente, as sedes
de responsabilidade principais na Assembleia da Republica e no Governo, a quem
compete tracar os quadros de referéncia legais, a contratualizacdo de metas, o
financiamento e a regulacdo. A esse nivel tracam-se caminhos, proporcionam-se
instrumentos e meios que sirvam o interesse geral, define-se 0 bem publico que se

pretende proporcionar, enfim as missfes que o sistema e as instituicdes devem cumprir.
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11.2 | INICIATIVAS ASSOCIADAS A PUBLICAGAO DO REGIME JURIDICO DAS
INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

As alteracdes observadas em Portugal no enquadramento da governanca das IES,
nomeadamente as que decorrem da publicacdo do RJIES em vigor, devem ser vistas,
além do mais, a luz de um amplo processo de mudancas que o XVII Governo
Constitucional promoveu, sendo ministro da Ciéncia Tecnologia e Ensino Superior o
Professor José Mariano Gago. As linhas de orientacdo para as reformas do ensino
superior em Portugal, apresentadas pelo Ministro Mariano Gago ao CNE, em reunido do
respetivo plenario, que teve lugar em 13 de fevereiro de 2007, organizavam-se com 0
foco nas tematicas seguintes: orientacdo e regulacdo; governacao e estatuto legal das
instituicdes; financiamento e eficiéncia; acesso e equidade; qualidade no ensino superior
e em ciéncia e tecnologia; abertura das instituicbes a sociedade e a economia. Aquele
documento estimulou o CNE a planear um programa de seminarios em que se analisaram
e debateram vérias dos temas em apreciacdo, de que resultou a publicacdo de Politicas de
Ensino Superior — Quatro Temas em Debate. Igualmente, a Proposta de Lei que esteve na
origem do RJIES foi objeto de cuidada atencdo e apreciacdo pelo CNE, que, por sua

iniciativa, sobre ela emitiu o Parecer n.° 6/2007.

O enquadramento geral das mudangas introduzidas pode entender-se melhor e de modo
mais aprofundado consultando os relatérios dos estudos internacionais solicitados pelo
Governo, sendo especialmente relevante considerar, para o presente trabalho, aquele que
foi realizado sob responsabilidade da OCDE (OCDE, 2006). Promoveu-se, ainda, um
programa de avaliacdo institucional de Universidades e Politécnicos, conduzido no
ambito do Institutional Evaluation Program da European University Association (EUA),
bem como um estudo sobre o sistema de avaliagdo e acreditacdo, a cargo da European
Network for Quality Assurance (ENQA), de que resultou o relatorio Quality Assurance of
Higher Education in Portugal (ENQA, 2006), apresentado em novembro de 2006.

O relato da avaliagdo conduzida pela equipa da OCDE, com o titulo Reviews of National

Policies for Education — Terciary Education in Portugal (OCDE, 2006), € um documento
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inspirador para quem esteja interessado em pensar a governanca da rede e das institui¢coes
a luz de uma visdo externa, independente e informada. De facto, aquela equipa visitou
instituicdes, analisou relatorios produzidos para o efeito e realizou entrevistas a um
alargado leque de interlocutores, representativo de grupos de interessados e de atores da
educacdo superior. Pareceu-nos oportuno trazer aqui alguns elementos do referido
relatorio para melhor se avaliar em que medida as mudancas observadas na governanca

da educagéo superior espelham os resultados e as recomendacdes registadas.
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11.3 | RESULTADOS E RECOMENDAGOES DA AUDITORIA DA OCDE (2006)

O primeiro capitulo do Relatorio Reviews of National Policies for Education — Terciary
Education in Portugal (OCDE, 2006), depois de enquadrar o trabalho, centra-se na
caracterizacdo do sistema de educacdo superior e em aspetos relevantes do contexto. A
qualificacdo da populacdo adulta, marca significativa dos atrasos que temos vindo a
ultrapassar, é registada nos seguintes termos: Despite massive expansion of education
since the revolution in 1974, educational attainment of the adult population in Portugal
remains low. As much as 62 per cent of the adults aged 25-64 had six years of schooling
or less in 2001. No que respeita a educagdo superior, o relatério salienta a expansdo
registada em trés décadas, de 30.000 alunos nos anos 1960, para mais de 400.000 no final
do século XX, com Portugal a emergir como pais com maior indice de crescimento - 6%
ao ano -, quando comparado com a média da EU-15, que cresceu cerca de 3% no mesmo
periodo, de 1975 a 2001.

A par destes registos, sdo apresentadas duas areas de preocupacdo. A primeira, diz
respeito a fracdo da populacdo com estudos superiores que, mesmo no grupo etario dos
25-34 anos, que esta entre as mais baixas da OCDE e a segunda, refere-se ao decréscimo
observado nas inscricbes na educagdo superior, no periodo de 2003 a 2006. Os dados
recentes (tabela 03) mostram o efeito corretor desta tendéncia que terd resultado das

politicas adotadas para abrir 0 acesso ao ensino superior a maiores de 23 anos.
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Tabela 03 | Evolugdo do nimero de alunos inscritos pela primeira vez em cursos superiores € em cursos de
especializacdo tecnoldgica

Universitario 39.229 39.235 41.971 41.238 40.880 42559 44780 52.818 54.243 59.611

Publico  Politécnico 26.700 26.686 25.669 23.563 22485 21.132 25.371 31.461 33.745 34.789

Total 65929 65.921 67.640 64.801 63.365 63.691 70.151 84.279 87.988 94.400

Universitario 16.577 16.026 15901 14.338 12415 11507 16.204 20.029 18.811 19.209

Privado  Politécnico 10.743 10.889 10.905 10.130 8.583 7522  8.986 9.806 8573  8.705

Total 27.320 26.915 26.806 24.468 20.998 19.029 25.190 29.835 27.384 27.914

Subtotal 93.249 92.836 94.446 89.269 84.363 82.720 95.341 114.114 115.372 122.314

CET's 0 0 0 0 223 1.053 1.428 3.547 3926 4421

Total 93249 92.836 94.446 89.269 84.586 83.773 96.769 117.661 119.298 126.735

Fonte: Vagas, Inscritos e Diplomados no Ensino Superior. Apresentacdo de dados: Destaques. GPEARI,
2010.

O comportamento observado na procura de educacdo superior reflete-se, naturalmente,
nos numeros globais (tabela 04). A relacdo destas tendéncias com a evolucdo demogréfica
e com o abandono escolar na educacdo béasica e secundaria sdo também selecionadas
como questdes chave a ter em conta, valendo a pena ter presente a seguinte conclusédo do
relatério: a major problem of Portugal’s tertiary education system stems from the poor
performance at the school level. Raising tertiary level attainment rates for the population
must include raising the percentage of school leaving cohorts that is potentially available
for tertiary level studies. Hence, policies for improving tertiary education in Portugal
must be developed and implemented in close co-operation with policies for improving
performance at the school level. This requires taking a longer term view of the education

system s performance.
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Tabela 04 | Evolucdo no nimero total de alunos inscritos em cursos superiores e em cursos de
especializacdo tecnoldgica

Universitario 171.735 176.303 178.000 176.827 173.897 171575 169.449 175998 175.465 183.806

Publico

Politécnico

101.795 108.486

112.532  111.482

108.376

103.946 105.872 108.335

106.973  110.022

Total

273.530 284.789

290.532 288.309

282.273

275.521 275.321 284.333

282.438 293.828

Privado

Universitario

81.544 78.592

75.993 72774

66.478

61.197 60.094  60.732

60.230 60.174

Politécnico

32.629 33.220

34.306 33980

32.186

30.594 31.314  31.852

30.334  29.625

Total

114.173 111.812

110.299  106.754

98.664

91.791 91.408  92.584

90.564  89.799

Subtotal

387.703 396.601

400.831 395.063

380.937

367.312 366.729 376.917

373.002 383.627

CET's

0 0

0 0

294

1259  2.253 4.811

5.832 6.214

Total

387.703 396.601

400.831 395.063

381.231

368.571 368.982 381.728

378.834 389.841

Fonte: Vagas, Inscritos

2010.

e Diplomados no Ensino Superior. Apresentacdo de dados: Destaques. GPEARI,

Uma outra area relevante que o relatorio trata é a rede de ofertas de educacao superior,

sendo oportuno salientar a referéncia ao grande nimero de instituicdes, em relacdo com o

ndmero de estudantes

Também a diversidade e coordenacao do sistema, a estrutura e grau de independéncia das

unidades constituintes e a governanca das instituicdes e da rede sdo objeto de anélise e

merecem atento escrutinio no segundo capitulo do estudo. Esta avaliacdo conduziu a

equipa da OCDE a apresentar recomendacdes, visando, segundo 0s autores, 0

fortalecimento, a coordenacdo do sistema e a sua diversidade, que, pelo interesse que

tém para o enquadramento do nosso trabalho, passamos a traduzir:

Criar um Conselho Nacional para a Educacgéo Superior (CNES) para desenvolver uma estratégia

geral para o sistema, a ser posta a consideragdo do Conselho de Ministros;

quadro de planeamento;

As varias metas e objetivos para a educagao superior devem ser integradas pelo CNES num Unico

O Ministério deve promover uma mudanca substancial na sua filosofia de orientacdo e nos

mecanismos de financiamento, introduzindo um sistema de acordos ou contractos institucionais de
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desempenho (com base em objetivos decorrentes do quadro de planeamento), entre o Ministério e
cada uma das instituicdes;

= Adiversidade na natureza dos programas dos cursos deve ser aumentada significativamente com a
primeira area de crescimento a ser nos Institutos Politécnicos através de cursos profissionais de
primeiro ciclo e de programas vocacionais de curta duracdo conducentes a diplomas e
certificacdes;

= Aestrutura binaria deve ser mantida e reforcada. Os mecanismos de alocacgdo de recursos, 0s niveis
de autonomia institucional, os procedimentos para creditacdo institucional e as politicas de gestao
de recursos humanos necessitam de ser reformados para criar um ambiente de politicas em que as
instituigdes politécnicas com orientagdo profissionalizante possam criar um futuro sustentavel
distinto das Universidades;

(...)

= A equipa de avaliacdo ndo cré que uma reconfiguracdo substancial nacional do panorama
institucional envolvendo um ndmero significativo de fusdes e/ou encerramentos de instituicdes seja
uma prioridade para a educagdo superior portuguesa. Recomenda que Se usem 0S contractos
institucionais negociados para levantar questdes de racionalizagdo internas nas situacfes em que
existem ineficiéncias em instituicdes/campus/faculdades ou programas, resultantes de poucas
inscricBes. Recomenda-se ainda que as iniciativas de cooperacdo interinstitucional existentes
passem de intencdes & fase de aplicacdo onde hd uma énfase clara no fortalecimento da capacidade
regional enquanto se respeita as missdes distintas de Universidades e Politécnicos, e que outras

regibes sejam encorajadas a fazer o mesmo.

Se as questbes de governanca da rede mereceram a atencdo que conduziu as
recomendacfes acima apresentadas, € Gtil ter presente que tais observacfes decorrem de
0s autores terem identificado a necessidade de mudancas nas politicas e de reformas
significativas em trés areas ligadas & coordenagdo do sistema e em seis relacionadas com

a sua diversidade.

No plano da coordenagdo, enquadra-se o quadro de planeamento e o CNES, os contratos
institucionais negociados e o refor¢o da capacidade de orientagdo. A diversidade do
sistema recebe especial aten¢do com referéncia as seguintes questdes especificas: novos
publicos e novos programas, clarificacdo dos tipos de instituicdes e das suas funcdes,
alargamento da autonomia institucional, acreditacdo e certificagdo de programas no
ambito do Processo de Bolonha, racionalizagdo do panorama institucional, reforco da

rede de institui¢fes, coordenagédo da contribuicéo do sector privado.
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Se as questbes de governanca, associadas a coordenacdo e a diversidade da rede,
mereceram a atencdo da OCDE, ndo se pode deixar de notar a relacdo que o relatorio em

andlise estabelece entre aquelas e a governanca institucional.

Interessante, para o presente trabalho, é a referéncia feita a distincdo que Rhodes
(Rhodes, 2001) faz entre governanca e gestdo, sustentando que os conselhos de governo
(CG no caso portugués) se concentrem na primeira, deixando a segunda para o Reitor.
Aguele autor salienta o papel liderante e visionario do Reitor. Ao analisar as tendéncias
internacionais sdo identificadas as seguintes questdes relativas a governanca institucional
das IES: participacdo externa, designacdo do Reitor, questbes relativas a lideranca,
tamanho e composicdo dos 6rgdos de governo, eficiéncia e eficacia dos processos de
decisdo, relacé@o entre o 6rgao de governo (Conselho Geral, no nosso caso) e Reitor, o
equilibrio que deve ser encontrado entre a prestacdo de contas das instituicGes aos
governos e a sua autonomia em matérias financeiras e académicas e o apoio as

instituicOes para que realizem as metas nacionais.

Esta lista de questbes, comuns na arena internacional no que respeita a governanca das
instituicdes de educacdo superior, esteve presente na elaboracdo do questionario que
usdmos para recolher as entrevistas aos PCG das IESP (Anexo 01). A leitura da andlise as
respostas recolhidas, que € feita no Capitulo Ill deste relatorio, saira enriquecida se
também aqui trouxermos para consideracdo o que 0 estudo da equipa da OCDE que
vimos analisando refere como issues which cause concern. As questfes que terdo surgido
com mais frequéncia nas audicdes e outros contributos que os avaliadores da OCDE
receberam, sdo as seguintes:

= Maior autonomia das Universidades, em relagdo aos Politécnicos;

= Falta de presenca externa nas Assembleias das Universidades e reduzida presenca

nas Assembleias dos Politécnicos;
= A percecdo geral de que as liderancgas institucionais serdo, em termos gerais, fracas,

atribuindo-se esta situacdo, geralmente, ao modo de escolha dos Reitores;
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= O valor excessivo atribuido a colegialidade no seio das instituicbes. Em ligacédo
com esta matéria refere-se a ineficiéncia dos processos de decisdo e a
multiplicidade de 6rgéos;

= O controlo minucioso do nimero de membros docentes e ndo docentes e dos
processos associados a criacdo de lugares, selecdo e promocdo do pessoal, pelo

governo é considerado incompreensivel, para a equipa de avaliadores da OCDE.

Esta analise conduz a recomendacao de que cada instituicdo seja dotada dos poderes para
estabelecer uma sede de governo proprio nos termos que entender, devendo assumir a
responsabilidade pela designacdo e demissdo do Reitor, bem como pelo controlo e
direcdo da instituicdo, nomeadamente no que diz respeito ao controlo dos recursos

humanos e financeiros.

Interessante para situar os resultados do nosso trabalho com os PCG serd, ainda, olhar
para as sugestdes relativas a dimensao, composicao e atribuicdes do érgao de governanca
institucional a que os autores desejariam ver atribuidas aquelas responsabilidades.
Embora gostassem de ver uma estrutura com menos de dez membros, admitem que nédo
deve ir além de quinze, incluindo o Presidente, para ser eficiente. No entendimento dos
autores daquele relatério, a maioria dos membros, incluindo o Presidente, deve ser
formada por externos, com a representagdo interna formada por pessoal docente,
administrativo e estudantes, estando os primeiros em maioria. Sustenta-se, ainda, que o
Presidente, devendo ser uma personalidade respeitavel, possa ser escolhido de entre os

membros do conselho ou convidado por um dos grupos de interessados externos.

No que diz respeito as Universidades e em relacdo ao Reitor, as recomendag¢Bes apontam
para que seja designado, ndo eleito, pelo 6rgdo de governo da instituicdo, no seguimento
de processos de procura e selecdo. Teria um mandato de sete a dez anos ndo renovavel,
seria membro do conselho de governo, presidiria ao Senado e a Comissédo Executiva. Os
diretores de departamentos e faculdades seriam designados pelo 6rgao de governo, apés

recomendacéo feita pelo Reitor depois de consulta na instituicao.
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O Senado €, no modelo apontado, a sede da governanca académica, ndo devendo ter mais
que 25 membros, em que estariam incluidos docentes das varias categorias e
investigadores, nomeadamente oriundos de unidades classificadas de excelente ou muito
bom, e de laboratorios associados. Sugere-se que haja presenca de estudantes, no maximo

trés.

A Comissdo Executiva, representativa da comunidade académica, presidida pelo Reitor e
com o méximo de nove membros, um dos quais estudante, é apresentada como a sede de
tomada de decisdes sobre recursos humanos e financeiros, instalaces e equipamentos.
Interessante € a sugestdo de que as responsabilidades orcamentais se deviam transferir
para o nivel mais baixo que for possivel, isto é, para os departamentos, escolas ou
faculdades. Para os Politécnicos recomenda-se que se adotem as mesmas orientacOes

gerais que atras se apresentaram para as Universidades.

O estudo da OCDE trata de outras areas fundamentais na governanca da rede e das
instituicbes, nomeadamente, programas educacionais, acesso, qualidade relevancia
(capitulo quatro); investigacdo, inovacdo e internacionalizacdo (capitulo cinco);

financiamento da educacao terciaria (capitulo seis).

Esta lista de temas atesta bem as limitagdes do nosso estudo, que aqui se relata, e servira

também, para tornar mais evidentes as lacunas que ndo preenchemos.
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11.4 | SINTESE DO ENQUADRAMENTO NACIONAL

O atual quadro geral de referéncia nacional para a governanca das instituicbes esta
consagrado na Constituicdo, na Lei de Bases do Sistema Educativo e no RJIES. Ha,
contudo, diplomas legais complementares que devem estar presentes quando se trata a
governancga e gestdo da educacdo superior. Embora o trabalho que aqui se relata nédo
tenha contemplado a analise critica destes instrumentos de regulacdo, serd oportuno
lembrar que a adequacéo de tal legislacéo aos seus fins Gltimos deve merecer continuada
atencdo e escrutinio. Referimo-nos, particularmente, aos estatutos do aluno, do pessoal
docente e ndo docente, a legislacdo sobre financiamento, sobre a aplicagdo das
orientacOes relativas a Declaracdo de Bolonha e seus desenvolvimentos, sobre graus e
diplomas, avaliacdo e qualidade, bem como os relativos aos cursos de especializacdo

tecnoldgica, ao quadro europeu de qualificacBes e a investigacéo cientifica.

Algumas razdes importantes para a profunda mudanca na estrutura de governagdo e
gestdo institucional, que aquele novo enquadramento geral significou, estdo patentes nas
observacOes que constam do relatério da analise critica feito pela OCDE (OCDE, 2006),
que referimos atras. Porém, ndo terdo interesse menor os estudos e analises produzidos
com o contributo de autores portugueses, que também se apresentaram (Pedrosa e Queiro,
2005; Veiga Simdo, Machado dos Santos e Almeida Costa, 2002; \eiga Siméo, 2003).

Vale a pena referir, enfim, que naquelas publicacfes se encontram sustentadas as bases e
expectativas postas na passagem de um modelo colegial de multiplas sedes de
governanga institucional, para um modelo em que o CG assume as responsabilidades pelo
governo das instituicdes. Neste modelo, o Reitor assume um claro papel de promotor de
uma visdo para a instituicdo e de lideranca na execucgéo das politicas, estratégias e planos
de acdo aprovados pelo CG. A este 0rgdo cabe acompanhar e analisar criticamente o
trabalho executivo dos Reitores (nas Universidades) e Presidentes (nos Institutos
Politécnicos), que se deve basear nos instrumentos orientadores, estratégias, planos e

orcamentos por ele aprovados.
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A finalizar, dir-se-4 que o contexto em que emergiu 0 modelo de governanca da educacéo
superior que foi o foco do nosso estudo pode ser melhor entendido ap6s uma leitura
atenta do documento que resultou do trabalho de andlise critica que a equipa da OCDE
realizou (OCDE, 2006) e de publicacdes de autores que ao assunto dedicaram interesse
(CNE, 2007; Pedrosa e Queird, 2005; Veiga Simdo, Machado dos Santos e Almeida
Costa, 2003; Veiga Simdo, 2003). De facto, ai estd, ainda hoje, uma visdo da realidade
nacional que mantém grande atualidade e merece ser revisitada ao tratar a governanca e a

gestdo da rede e das instituicdes de educacao superior.

As mudancgas que aconteceram em outros paises serdo, também, inspiradoras, pois
incorporam modos de articular a governanga transparente com a autonomia e a prestacdo
de contas. Especialmente oportuno sera estudar o caminho feito em alguns paises
(Austria, Dinamarca, Finlandia) no sentido de contratualizar metas, desempenhos e
modos de financiamento, bem como a institucionalizacdo de estatutos juridicos das
instituicOes que reforcam a respetiva autonomia. A opcdo por modelos fundacionais

merece, em particular, atenta observacdo, estudo e acompanhamento.
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11 | ESTUDO EMPIRICO

I11.1 | METODOLOGIA E PROCESSOS

O estudo desenvolveu-se em duas fases de trabalho distintas e complementares. A
primeira envolveu a recolha e analise de informacdo, de estudos e de artigos publicados e
acessiveis sobre as teméticas que foram objeto de trabalho. O resultado desta atividade
foi apresentado nos dois capitulos anteriores. A segunda fase de acdo, que serd agora
apresentada, envolveu a recolha de entrevistas a uma amostra significativa de PCG, 26 no
total (12 de Institutos Politécnicos e 14 de Universidades), a sua transcrigdo e anélise.
Estas atividades visaram, no essencial, caraterizar os perfis dos membros externos
escolhidos para integrar e presidir aos CG das IESP, os instrumentos de regulacdo e os
modos de funcionamento adotados por estes 6rgdos, as relacGes desenvolvidas entre 0s
CG e as restantes estruturas de governanca institucional, enfim, os processos e

experiéncias de trabalho vividos no periodo de vigéncia do RJIES.

Na fase inicial do estudo empirico procedeu-se ao levantamento de informacéo, de acesso
publico, relativa aos CG das IESP que fizerem parte do universo em estudo (Anexo 02),

com base no qual se procedeu a uma analise documental.

Foram objetivos desta analise preliminar:
= Obter uma caraterizacdo sumaria do modelo escolhido por cada instituicdo ao nivel
das competéncias do CG e do seu Presidente, da composicao e funcionamento deste
orgdo, da informacdo publica disponibilizada, etc.;
= Efetuar uma breve analise comparativa dos modelos escolhidos;
= Preparar um dossier com informacao de enquadramento para apoiar a fase seguinte

das entrevistas.
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Para o efeito utilizaram-se, como fontes documentais, o RJIES e os Estatutos e/ou

Regimentos das IESP, bem como outras fontes publicas, em particular sitios das IESP na

internet. Procedeu-se ao levantamento dos perfis dos PCG das IESP e a comparagdo

entre as competéncias, apresentadas nos seus estatutos e/ou regimentos do CG, e o

respetivo artigo do RJIES, no sentido de analisar quais as especificidades assumidas

pelas diversas instituicdes nos seus proprios regulamentos. Para além das competéncias,

foram comparados outros aspetos de interesse, como a composi¢do do CG em cada IESP,

as opcoes relativas a reunides e competéncias do seu Presidente.

Procedeu-se a andlise dos conteudos disponibilizados nas paginas do CG de cada IESP

(dados a janeiro de 2011), tendo sido feita a identificacdo de:

LigacOGes de acesso as paginas do CG, bem como o grau de facilidade de acesso
através do sitio institucional;

Informacdo apresentada na pagina do sitio do CG;

Informacéo relativa aos membros do CG: numero de membros, discriminando por

docentes e investigadores, estudantes, ndo docente e personalidades externas.

Relativamente a estes Ultimos elementos, foi ainda efetuada a seguinte categorizacdo por

atividade:

Perfil ‘Académico’: pessoas que tenham uma carreira académica, ndo s6 como
docentes mas também como investigadores, mesmo que tenham desempenhado
outras func@es fora da carreira académica;

Perfil ‘Politico’: pessoas que tenham tido uma carreira politica e que se encontrem
atualmente no ativo, mesmo que tenham desempenhado outras fungdes, quer como
docentes, quer como quadros em empresas ou outras organizagoes;

Perfil ‘Empresarial’: pessoas que tenham tido uma carreira fundamentalmente
associada a desempenho de cargos em organizagGes empresariais privadas, mesmo
que tenham ocupado cargos politicos, atividade de docéncia ou atividade associada
a organismos ou outras atividades de cariz publico;

Perfil ‘Servico Publico’: pessoas que tenham tido uma carreira fundamentalmente

associada a organismos, fundacfes e outras entidades de interesse publico, bem
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como diplomatas e militares, mesmo que tenham ocupado cargos politicos,
atividade de docéncia, ou desempenhado cargo em organizacdes empresariais
privadas;

= Perfil ‘Estrangeiro’:  pessoas com  nacionalidade ndo  portuguesa,
independentemente das funcdes que tenham desempenhado ao longo da sua carreira

profissional.

Numa segunda fase, a equipa procedeu a recolha de evidéncia através de entrevistas aos
PCG das Universidades e Institutos Politécnicos (Anexo 02), usando como suporte o
guido que se apresenta no Anexo 01. Como se pode verificar, ndo foi possivel registar a
entrevista de apenas um PCG de Universidade e de trés PCG de Institutos Politécnicos.
Este trabalho foi realizado com uma distribuicdo de responsabilidades pelos membros da

equipa, envolvendo sempre dois investigadores em cada entrevista.

As gravagdes realizadas foram todas transcritas, tendo-se selecionado o programa
ATLAS.ti 6.2 para ser usado na analise dos respetivos contetidos. A equipa estruturou a
analise em dois campos diferentes: procurando, por um lado, caraterizar o
engquadramento ao 6rgdo CG e, por outro lado, fazer a andlise das 26 entrevistas

realizadas aos PCG de Universidade e Institutos Politécnicos.

As entrevistas realizadas foram analisadas de acordo com os outputs produzidos pelo
ATLAS.ti 6.2, depois de terem sido integralmente transcritas e codificadas. A
apresentacdo das reflexdes esta estruturada em trés partes: uma relativa aos PCG, outra
ao 6rgdo CG em si mesmo e a terceira a questdes institucionais criticas das IESP (14
Universidades e 12 Politécnicos). De salientar que, devido as diferentes dinamicas das
entrevistas, houve situacdes em que ndo foi possivel colocar determinadas questdes ou,
por outro lado, houve questdes cuja resposta ndo foi explicita. Na analise, a

correspondente auséncia de respostas surge com a indicagao de “Inconclusivo”.
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111.2 | O PRESIDENTE DO CONSELHO GERAL

111.2.1 | COMPETENCIAS

Da analise efetuada aos estatutos das instituicdes estudadas, € possivel verificar que as
competéncias dos Presidentes dos Conselhos Gerais mantém-se genericamente idénticas
as competéncias previstas no RJIES, com excecdo de duas instituicdes, a Universidade
dos Acores e o Instituto Politécnico do Porto, que acrescentam, ambas, cinco
competéncias. O aprofundamento das competéncias do PCG surge fundamentalmente nos
regimentos dos CG, uma vez que todos os regimentos a que foi possivel ter acesso
acrescentaram as competéncias inscritas nos estatutos, em média, quatro competéncias,
no caso dos Politécnicos, e cinco competéncias, no caso das Universidades. Apenas duas
instituicdes, a Universidade de Evora e o Instituto Politécnico de Setlbal, ndo
acrescentam qualquer competéncia as que a Lei prevé, nem nos estatutos nem no
regimento. Todavia, as competéncias adicionais que se verificam, quer em sedes
estatuarias, quer nos regimentos, representam fundamentalmente uma especificacdo das
competéncias j& previstas no RJIES e, como tal, mais relacionadas com questdes
processuais. Assim acontece, nomeadamente, nas situacfes seguintes:
1. Mandar publicar ou tornar publicas as deliberacdes do Conselho e assegurar a
respetiva observancia e execucao (17 Regimentos);
2. Admitir e por a votacgdo as propostas e 0s requerimentos (14 Regimentos);
3. Declarar a abertura das reunides, a sua suspensdo e 0 seu encerramento (11
Regimentos);
4. Apreciar as justificacbes das faltas as reunides dos membros do CG (oito
Regimentos);
5. Dirigir os trabalhos, concedendo a palavra e assegurando a ordem dos debates (oito
Regimentos);
6. Conferir posse ao Reitor/Presidente (sete Regimentos);
7. Dar conhecimento das mensagens, informacGes e documentos que lhe sejam

dirigidos (seis Regimentos).
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Nos regimentos das Universidades observa-se, ainda, a seguinte inscri¢cdo:
1. Providenciar o0 necessario apoio administrativo, técnico ou outro ao Conselho

(quatro Regimentos).

Nos regimentos dos Institutos Politécnicos regista-se a indicacao:
1. Promover a atualizacdo do Regimento sempre que seja necessario estabelecer a sua

conformidade com os estatutos ou legislacdo (quatro Regimentos).

= As competéncias dos PCG mantém-se genericamente idénticas as
competéncias previstas no RJIES.
= As competéncias adicionais representam fundamentalmente

especificacBes de competéncias ja previstas no RJIES.
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111.2.2 | PERFIL

Da informacéo recolhida e tendo por base as cinco categorias definidas inicialmente,
verifica-se, conforme € visivel no grafico 01, que € o perfil académico aquele que mais se
destaca, com metade dos PCG a pertencerem a este perfil. O perfil empresarial representa
33% dos PCG, ao passo que os PCG oriundos de atividades associadas ao servigo publico
representam apenas 13%. O perfil politico apresenta-se apenas num PCG, apesar de cinco
PCG, quatro das Universidades e um dos Politécnicos, ja terem ocupado cargos politicos

durante a sua vida profissional. O perfil estrangeiro ndo se encontra representado.

Gréfico 01 | Perfil dos PCG

Politico
3%

Empresarial
33%

Surge relativamente claro que as duas tipologias de instituicbes, Universidades e
Politécnicos, ndo apresentam carateristicas semelhantes. Enquanto nas instituicdes
universitarias o maior peso é partilhado entre os PCG ligados ao meio empresarial e ao

Novo Modelo de Governanca e Gestdo das Instituic6es de Ensino Superior em Portugal | 60



meio académico, nos Politécnicos o maior peso decorre de PCG ligados a vida

académica, conforme € visivel no gréafico 02.

Graéfico 02 | Perfil dos PCG, por tipologia de IESP
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A distribuicdo dos PCG pelos respetivos perfis é a seguinte:

‘Académico’ (15): Universidade Aberta, Universidade dos Agores, Universidade
da Beira Interior, Universidade de Evora, Universidade Nova de Lisboa,
Universidade Técnica de Lisboa, Instituto Politécnico de Braganca, Instituto
Politecnico de Castelo-Branco, Instituto Politécnico de Coimbra, Instituto
Politécnico da Guarda, Instituto Politécnico de Leiria®, Instituto Politécnico de
Lisboa, Instituto Politécnico de Portalegre, Instituto Politécnico de Viana do
Castelo, Instituto Politécnico de Viseu;

‘Empresarial’ (dez): Universidade do Algarve, Universidade de Aveiro,
Universidade de Coimbra, Universidade de Lisboa, Universidade do Porto,
Universidade da Madeira, Instituto Politécnico do Cavado e Vale do Ave, Instituto
Politécnico de Santarém, Instituto Politécnico de Setubal, Instituto Politécnico de

Tomar;

2 Entretanto substituido por um novo Presidente de perfil ‘empresarial’.
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= ‘Servico Publico’ (quatro): Instituto Universitario de Lisboa

Universidade do Minho, Universidade de Tras-os-Montes e Alto Douro, Instituto

Politécnico do Porto;

= ‘Politico’ (um): Instituto Politécnico de Beja.

Da anélise das entrevistas, no que se refere ao que foi designado por “experiéncia” dos
PCG entrevistados, quer profissionalmente, quer no &mbito da participacdo num 6rgdo de
uma IES, verifica-se uma situacdo diversificada. Da leitura da informagdo recolhida nas
entrevistas resulta o grafico 03 respeitante a experiéncia profissional, onde é possivel
confirmar que, segundo a opinido dos proprios PCG, ¢ o perfil ligado ao meio académico
aquele que efetivamente se apresenta mais representado, com 40% dos PCG, logo
seguido dos restantes perfis, com 35% dos PCG. Da andlise das entrevistas ndo foi

possivel identificar o perfil de 25% dos PCG entrevistados.

Gréfico 03 | Experiéncia profissional referida pelos PCG
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No que se refere a experiéncia dos atuais PCG no ambito de érgédos de governo de IES,
nas entrevistas foi possivel identificar que, dos 26 PCG entrevistados, 22 ja possuiam
experiéncia em 6rgédo, fosse nas Comissdes Instaladoras, nos Senados, nas Assembleias
Estatutarias, como membros de Conselhos (Cientificos, Consultivos, etc.), como
Diretores de Unidades Organicas ou mesmo como Reitores ou Presidentes, conforme é
visivel no grafico 04.

Grafico 04 | Experiéncia em 6rgdos de governo ou cargos de direcdo em IES, referida pelos PCG
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Esta dltima informagdo é ainda reforgada pelo facto de 20 dos 26 PCG entrevistados,
antes de assumirem func¢des no 6érgdo, também possuirem algum tipo de ligacdo a uma

IES, conforme ¢€ visivel no grafico 05.
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Grafico 05 | LigagGes dos PCG, anteriormente a sua eleicdo
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No caso das Universidades, quase metade dos PCG eleitos estavam ligados a propria
instituicdo, enquanto no caso dos Politécnicos a ligagéo institucional existia apenas em

27% dos casos, sendo que 42% tinham algum tipo de relagdo com outras IES.

Tabela 05 | Ligacdo dos PCG, anélise por tipologia de IES

Universidades Politécnicos ‘
Ligacdo a IESP 45% 27%
Ligacdo a outras IES 32% 42%
Ligacao a regiao 5% 27%
Sem ligacdo 9% 0%
Inconclusivo 9% 4%

A visibilidade de uma ligag8o direta com a regido onde a IESP se insere € mais forte nos
Politécnicos, onde representa 27%, do que nas Universidades, onde se regista apenas 5%.
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= O perfil academico dos PCG ¢é aquele que mais se destaca,
correspondendo a metade dos PCG.

» 85% dos PCG entrevistados afirmaram ja possuirem experiéncia em
0rgao de gestdo das IES antes de ocuparem o cargo.

» Enquanto nas Universidades metade dos PCG estéo ligados a prépria
instituicdo, nos Politécnicos a ligacdo institucional existe apenas em
28% dos casos.
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111.2.3 | EXPETATIVAS E DIFICULDADES

Quando questionados sobre a percegdo que tinham inicialmente sobre o CG, bem como a
missao e funcdes que iriam desempenhar, a informacdo recolhida (grafico 06) permite
dizer que os PCG, antes de assumirem o cargo, em muitos casos, ndo tinham um
conhecimento pormenorizado nem da natureza do 6rgdo, nem do RJIES, nem mesmo da

realidade da instituig&o.

O orgao era associado, fundamentalmente pela leitura dos respetivos normativos, a uma
estrutura de gestdo da IES e as suas funcdes principais seriam a escolha do
Reitor/Presidente, o contributo na discussdo de tematicas importantes para a instituicao, a
definicdo de estratégias e a aprovacdo de contas. Constata-se que, em algumas situacoes,
foi manifestada surpresa pelo convite para pertencer a este 6rgao e pela posterior elei¢éo
para Presidente. Aliés, a eleicdo dos PCG ndo decorreu de processos de candidatura
formal, antes pelo contrério, resultou, na maioria das situacGes, de um movimento
espontaneo dentro do proprio CG, havendo mesmo alguns que afirmaram a sua surpresa
pela elei¢do e outros que afirmaram que tal ndo fazia parte dos seus planos e que ocorreu

algo a contragosto.

Quem se manifestou com uma expetativa positiva, justifica-o pelo facto de estar perante
uma instituicdo de grande qualidade e porque via esta acdo como uma experiéncia
interessante, pelo contributo que poderia dar na evolucdo da instituicdo. Os entrevistados
que revelaram algum desencanto fundamentam-no pela circunstancia de o CG ser um
orgdo muito alargado — facto que seria um entrave a qualquer acdo a empreender — e
ainda pela circunstancia de conhecerem pessoalmente outros 6rgdos de governo e as
dificuldades que as instituicbes apresentam a este nivel. Relativamente a um tergo dos

PCG (34%) néo foi possivel retirar conclusdes sobre esta tematica.
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Gréfico 06 | Grau de conhecimento dos PCG relativamente ao CG, antes o integrarem
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Comparativamente, a opinido entretanto formada ja no desempenho do cargo €
reveladora, de um modo geral, de que os Presidentes veem o CG como um 06rgdo de
reflexdo sobre a governacdo da instituicdo, que deve ajudar a definir e acompanhar a
estratégia desta. De uma forma geral, surgem, contudo, dividas sobre a verdadeira

missao e natureza deste 6rgao.

Em todos os CG, as fungdes referidas como efetivamente executadas passam pela eleicdo
do Reitor/Presidente, pela aprovacdo do orgamento e planos, bem como pela aprovagédo
de uma série de regulamentos enquadradores (neste caso particular, salienta-se a critica
de alguns Presidentes quanto ao nimero exagerado de regulamentos que o CG tem de
criar e/fou aprovar). Em termos de perspetivas, a maior parte dos PCG que se
pronunciaram sobre esta questdo, define a experiéncia como positiva, conforme é visivel
no grafico 07, sendo assumido que sdo realizados debates de grande importancia para a
instituicdo, que, em geral, 0s membros estdo entusiasmados por contribuir para melhorar
a organizacao e o seu desempenho.
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Por outro lado, os Presidentes que referem uma percec¢do negativa afirmam que o formato
adotado ndo é o mais indicado e que as instituicbes possuem problemas tdo profundos
que ndo sdo facilmente resollveis por um 6rgdo como este. Das entrevistas realizadas,

39% dos PCG néo se pronunciaram diretamente sobre este aspeto.

Gréfico 07 | Grau de conhecimento dos PCG relativamente ao CG, depois de o integrarem
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As principais apreciacfes dos PCG relativamente ao modelo de governanga instituido
pelo RJIES e, consequentemente, as responsabilidades dos CG na governanca

institucional, sdo as seguintes:

= Progresso relativamente ao anterior modelo;

= Criagdo de uma bicefalia, na gestdo das instituicbes, entre o CG e o0s
Reitores/Presidentes;

= Maior acdo interventiva exterior as instituicbes do que no modelo anterior,
faltando-lhe, no entanto, o poder para ter iniciativas;

= Orgdo importante para a eleicio do Reitor/Presidente mas sem um poder efetivo a
outros niveis;

= Orgéo que, ndo intervindo diretamente na gestdo da IES, tem um papel ativo nas
estratégias desta;

= Necessidade urgente de uma eficaz explicitagéo da lei;
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= Auséncia de uma definicdo concreta da misséao real do CG;

Auséncia de uma definicdo consistente do real papel dos membros externos, de
forma a garantir uma maior legitimidade da sua participacao neste 6rgéo;

Critica ao facto de as competéncias do PCG se basearem apenas no ato de marcar
as reunides e a elas presidir, visto que nem a IESP pode representar;

Alerta para o facto de todas as acdes dos CG dependerem da natureza e
quantificacdo das pessoas que o integram, da conduta do seu Presidente e do
relacionamento que possui interna e externamente;

Critica a composicdo do CG, que ndo é uniforme e ndo é a melhor (diferentes
opiniBes quanto a proporcdo de membros internos e externos e ao modo de
escolha dos membros externos; opinido de que universitarios ndo deveriam ser
PCG, visto que a logica é introduzir uma perspetiva da sociedade);

Alerta para o facto de os membros internos terem o apoio da propria instituicéo,
mas 0 mesmo nado se passar com 0s membros externos;

Auséncia de meios de suporte (humanos e técnicos) ao CG;

Auséncia de acompanhamento dos trabalhos dos diversos CG, de forma a permitir
uma avaliacdo da adaptacéo e evolugdo do novo modelo de governacao;

Auséncia de comunicacao e reflexdo conjunta entre todos os CG;

Necessidade de um periodo de tempo para implementar e avaliar eficazmente o

novo modelo.

Dificuldades na execucédo plena das suas funcdes

No que diz respeito as principais dificuldades sentidas pelos PCG no cumprimento das

suas competéncias, foram realcadas as seguintes:

Inibic&o de representar a propria instituicao;

N&o reconhecimento do CG no seio da propria instituicio e das Unidades
Organicas que a compdem;

Critica ao facto de as competéncias do PCG se resumirem ao ato de marcar as
reunides do 6rgdo e a elas presidir;

Né&o esclarecimento do que séo, na realidade, as tematicas da responsabilidade do

CG e quais as que nao sao;
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= Existéncia, em alguns casos, de interesses dentro do proprio CG que neutralizam a
participacdo ativa do Presidente e dos restantes elementos externos;

» Falta de informacdo e de conhecimento pormenorizado sobre a realidade da
instituicdo e das suas Unidades Organicas.

= Antes de assumir o cargo, a generalidade dos PCG ndo tinha um
conhecimento pormenorizado nem do 6rgdo, nem do RJIES e, em

alguns casos, nem mesmo da realidade da instituicao.

= Aceleicdo dos PCG néo decorreu de processos de candidatura formal,

mas sim de movimentos espontaneos dentro do proprio CG.

= A maioria dos PCG que se pronunciaram definem a experiéncia no

CG como positiva.
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111.3| O CONSELHO GERAL

111.3.1 | COMPETENCIAS E NATUREZA DO ORGAO

Competéncias

Em termos genéricos, as competéncias dos CG descritas nos Estatutos das instituicbes
estudadas vao ao encontro do que esta estipulado no RJIES. Verifica-se, contudo, que em
algumas instituicbes uma ou outra competéncia previstas no RJIES para o0 CG néo
constam nos seus Estatutos, nomeadamente a competéncia de “Desempenhar as demais
funcdes previstas na lei ou nos estatutos”, que ndo ocorre nos estatutos de quatro

instituicoes.

Tal situacdo aparece como normal, pois — com excecdo de duas instituicdes que definem
as competéncias do CG como sendo exatamente iguais as previstas no RJIES — todas as
instituicdes acrescentaram competéncias estatutarias ao 6rgdo, o que de certa forma
substitui a referida competéncia omissa. Nao se trata, porém, de um aumento muito
significativo de competéncias. De facto, em média, sdo acrescentadas quatro
competéncias por instituicdo, verificando-se uma diferenca muito ligeira entre as
Universidades e os Politécnicos, com as primeiras a acrescentarem, em média, mais uma
competéncia que os segundos. Destaca-se o Politécnico do Porto e a Universidade da
Madeira, com o maior numero de competéncias registadas, 29 e 26 respetivamente, em
contraste com os Inatitutos Politécnicos de Tomar e de Portalegre, as Unicas institui¢oes
gue ndo acrescentam nenhuma competéncia aos seus CG, mantendo as 16 competéncias

previstas no RJIES.

Todavia, contrariamente ao que aconteceu com o PCG, as competéncias acrescidas nos
CG representam, em alguns aspetos, um reforgo das competéncias do 6rgdo, uma vez que
ndo decorrem diretamente de nenhuma outra competéncia definida no RJIES. Das

competéncias acrescentadas destacam-se algumas, ndo necessariamente com a mesma
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terminologia, que aparecem com relativa frequéncia, quer em Universidades, quer em
Politécnicos:
1. Autorizar o estabelecimento de consdrcios ou outras parcerias com outras entidades
publicas ou privadas (17 Estatutos);
2. Eleger/designar o Provedor do Estudante e proceder a respetiva regulamentacéo (13
Estatutos);
3. Elaborar ou aprovar o regulamento da eleigdo do Reitor (11 Estatutos);
4. Apreciar e aprovar a proposta de requerimento da transformacéo em instituicdo de

ensino superior publico de natureza fundacional (dez Estatutos).

No dmbito das Universidades, destacam-se ainda as seguintes competéncias:
1. Aprovar regulamentacdo associada a ética e aos direitos e deveres da comunidade
académica (sete Estatutos);
2. Apreciar, fiscalizar, auditar e acompanhar a gestdo no que respeita ao cumprimento

dos objetivos e ao desempenho da instituicdo (sete Estatutos).

Por fim, no &mbito dos Politécnicos, destacam-se as seguintes competéncias:
1. Aprovar os critérios de distribuicdo do orcamento pelas diferentes Unidades
Organicas do instituto (trés Estatutos);
2. Aprovar o nimero de docentes e investigadores e outro pessoal afeto a cada Escola

(trés Estatutos).

Da andlise das entrevistas & possivel reter que as competéncias do CG com maior
densidade de referéncias por parte dos PCG foram, por ordem de importancia: o processo
de eleicdo do Reitor/Presidente, com uma densidade global de 92 referéncias; a
aprovacao do orgamento, com uma densidade global de 41 referéncias; a aprovacao do

plano estratégico, com uma densidade global de 35 referéncias.

Processo de eleicdo do Reitor/Presidente

O processo de eleicdo do Reitor/Presidente € a competéncia com mais referéncias nas

entrevistas realizadas. Em termos genéricos, 0 processo de eleicdo dos
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Reitores/Presidentes foi um processo visto de forma positiva. Dos 13 PCG que se
referiram a esta questdo, nenhum manifestou ter havido problemas a registar. Todos eles
reforcaram a importancia das questdes legais e formais, tendo a grande maioria afirmado
que seguiram aquilo que esta estipulado na lei, no que se refere quer ao andncio publico,
quer a audicdo publica e a votagdo. Em alguns casos foi criada uma comissao eleitoral, na
maioria das situacdes encabecada pelo PCG, que se responsabilizou pelo processo de
eleicdo. H& trés situacdes a salientar:
= Em algumas Universidades a opcdo foi por abertura de concurso publico
internacional, com divulgacdo da abertura de candidaturas em revistas e jornais
internacionais;
= Numa das instituicOes existe um procedimento de auscultacdo do Senado sobre a
capacidade, a qualidade e valores cientificos dos candidatos, sendo o parecer
distribuido antes da votacao;
= Um dos PCG afirma ter usado o0 mesmo processo que a Constituicdo da Republica
prevé para a eleicdo do Presidente da Republica, com o recurso a segunda e terceira
volta até ganhar o candidato votado pela maioria dos conselheiros.

No que se refere ao nUmero de candidatos, verifica-se a existéncia de candidatos unicos
em pelo menos 34% das instituicdes estudadas, com especial &nfase nos Politécnicos, ao
passo que nas Universidades houve uma maior variabilidade do nimero de candidatos. O

numero mais alto obtido foi de oito candidatos, conforme € visivel no gréafico 08.
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Grafico 08 | Numero de candidatos a Reitores/Presidentes e nimero de IESP que os registaram
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De salientar que em quatro situaces, todas em Universidades, houve candidatos
estrangeiros, sendo de destacar a Universidade do Porto — a que apresentou o maior
namero de candidatos — 0 aparecimento sete candidatos estrangeiros.

O debate publico deu-se aparentemente sem grandes problemas, com os 12 PCG que se
manifestaram neste ponto a mostrarem alguma satisfacdo pela forma como decorreu este
processo. N&o se pode dizer que tenha havido procedimentos muito idénticos, mas é
possivel verificar dois grandes tipos de debate. Por um lado, um debate publico restrito,
ou seja, a possibilidade de qualquer pessoa ter acesso ao debate, quer por via eletronica,
quer por via presencial, mas sem poder colocar questdes aos candidatos. Este
procedimento foi utilizado em seis das instituicdes. Por outro lado, um debate publico
aberto, onde era possivel qualquer pessoa colocar questes aos candidatos. Interessante €
o facto de a primeira tipologia ter acontecido fundamentalmente nas Universidades, em
cinco das seis situac@es identificadas — numa das quais, inclusivamente, s6 foi mesmo
possivel acompanhar o debate através das tecnologias de informacgédo disponibilizadas
para o efeito —, em contraponto com a segunda tipologia, verificada apenas em
Politécnicos, onde uma das instituicbes realizou mesmo o debate publico na Camara

Municipal.
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Quanto a eleicdo e aos seus resultados, identificam-se situacdes de unanimidade ou quase
unanimidade (com candidato Unico mas também em processos com cinco candidatos), a
par com situacOes de grande disputa eleitoral. Neste contexto, é importante salientar que
em sete institui¢bes existiu alguma continuidade na eleicdo do Reitor/Presidente, tendo

sido eleito o Reitor/Presidente em exercicio ou um dos seus Vices.

Foram feitas algumas sugestdes e colocadas algumas questdes que se revelam pertinentes
e que merecem reflexdo para o processo eleitoral. Com maior destaque nessas sugestdes,
aparece a identificacdo da lacuna na lei relativamente a continuidade, ou ndo, no CG de
um conselheiro candidato a Reitor/Presidente. Aqui houve situagdes em que 0s
conselheiros em causa pediram a demissdo, tendo sido substituidos. Outras situagdes
existiram em que isso ndo aconteceu, tendo o candidato permanecido no CG até as

Gltimas reunides antes da eleicao.

Uma outra questdo levantada tem a ver com o pagamento, ou ndo, a candidatos vindos do
estrangeiro, uma vez gque ndo existe nenhuma referéncia a este aspeto na lei. De notar
ainda, a referéncia feita a legitimidade efetiva do CG, uma vez que a legal existe, para
eleger o Reitor/Presidente, nomeadamente quando tem um tamanho muito reduzido e
quando tem problemas internos. Registe-se a sugestdo de reflex&o sobre as dificuldades
com questBes juridicas que se colocam ao CG e sobre formas de as resolver (apoio
interno ou recurso a apoio juridico externo), de modo a assegurar uma maior
imparcialidade. Por fim, mencionou-se o facto de poder existir a obrigatoriedade de os
candidatos apresentarem listas de apoio formadas dentro das Escolas e isso limitar as
candidaturas externas as institui¢des, devido a dificuldade que um elemento externo tera

em recolher esses apoios em todas as Escolas.
Ha ainda duas questdes importantes a salientar:

= Necessidade de se ser muito rigoroso em todos os procedimentos, de modo a

diminuir a0 maximo os riscos de impugnacao;
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= A criacdo, por parte de uma instituicdo, de um conjunto de requisitos prévios para
que o candidato possa ser aceite a eleicdo, de modo a, simultaneamente, aumentar o
mérito dos candidatos e eliminar a partida quem ndo cumpra esse conjunto de

requisitos.

Aprovacdo do Orcamento

No que se refere a aprovacdo do orcamento, a aprecia¢do ndo é muito positiva. Dos 17
PCG que se pronunciaram sobre este tema, dez (58,8%) mostraram desagrado pela forma
como decorreu 0 processo de aprovagao do orgamento, que, segundo alguns, pde mesmo
em causa a dignidade do proprio érgdo. Para tal sentimento de desagrado contribuiu, por
um lado, a importancia desta competéncia — sendo para muitos a competéncia mais
importante e com maior impacto — e, por outro, as dificuldades sentidas nas aprovacoes,
ora por manifesta falta de dados, ora por falta de tempo. De facto, salientou-se a
circunstancia de as decisdes serem fortemente condicionadas por os orcamentos poderem
ser previamente determinados por constrangimentos e orientacdes ministeriais, ou por
falta de um mecanismo de gestdo financeira operacional. Apenas dois Presidentes se
manifestaram positivamente relativamente a este aspeto, sendo que um deles realcou o

facto de a elaboracdo do orcamento ser baseada nos orgcamentos do ano anterior.

Alids, este ponto é uma das principais sugestfes apresentadas pelos PCG neste campo: 0
CG apenas deveria emitir opinido e ndo aprovar o orgcamento, devendo este ser da inteira
responsabilidade do Reitor/Presidente, cabendo ao CG a anélise do seu cumprimento e da
sua execucgdo. Dai que também existam algumas referéncias a planos e a apresentacéo de
contas trimestrais, de modo a se poder verificar o andamento dos objetivos, com a
inclusdo de KPI (Key Performance Indicators) que permitam um controlo mais rigoroso
do grau de execucdo do orcamento. E ainda referida a auséncia de ligagdo do orcamento &

estratégia da instituicdo e aos seus planos de atividade.

Plano estratégico

A aprovacdo do plano estratégico aparece como a terceira competéncia mais referenciada

do CG, sendo mesmo identificada como a atividade mais rica e de extrema importancia,
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porque compromete as equipas com metas e tempos. Todavia, da analise das entrevistas é

possivel verificar que ndo se trata de um processo uniforme entre as instituicoes.

Apesar de 11 em 12 dos PCG que manifestaram uma opinido direta nesta matéria terem
afirmado que a elaboracdo do plano estratégico ndo € da responsabilidade do CG, mas
sim a sua aprovacao, é possivel identificar trés tipologias diferentes na sua elaboracéo
(gréfico 09): (a) em cinco situacdes 0 CG ndo é responsavel pela sua elaboragdo, mas tem
uma participacdo ativa, seja através de discussdes prévias entre o PCG e o
Reitor/Presidente, seja através da criacdo de comissdes, ou do debate de documentacao
intermédia de preparacdo para o plano; (b) em quatro situacGes quem elabora o plano é o
Reitor/Presidente ou a sua equipa, nomeadamente um dos Vices, ndo sendo evidente que
exista colaboracdo com o CG, pois a este cabe apenas a competéncia de aprovar; e (c) em
duas situacdes o plano estratégico foi elaborado por, ou com a participacao de entidades
externas. Apenas um PCG afirma ter sido o CG o responsavel pela elaboracdo do plano
estratégico, acrescentando no entanto que tal situacdo implicou um ndmero excessivo de

meses para a concluséo do plano e que o CG deveria limitar-se a aprovar e controlar.

Gréfico 09 | Sede de elaboracdo do Plano Estratégico nas IESP
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Ainda relativamente a este ponto, € de salientar dois aspetos que se podem revelar
importantes:
= O facto de se estar ainda muito no inicio, pelo que o processo de aprendizagem
neste campo ainda € grande;
= A necessidade de existéncia de competéncias técnicas especificas nesta area, dentro
da IESP, e de quem assuma a responsabilidade pela elaboracdo do plano

estratégico.

Restantes Competéncias

Sobre as restantes competéncias, aquelas que aparecem com maior relevancia sao, por
ordem de importancia:

= Aaprovacao do regimento (13 afirmacdes):
Trata-se de uma competéncia muito datada no tempo, uma vez que estd
fundamentalmente ligada aos primeiros tempos de funcionamento deste 6rgédo e a
sua primeira composi¢do, quando teve de assumir como uma das suas primeiras
tarefas a elaboracédo do respetivo regimento de funcionamento.

= Acescolha do Provedor do Estudante (oito afirmacdes):
Processo em que, pela analise das entrevistas, € visivel a existéncia de alguns
problemas, pois dos sete PCG que se pronunciaram sobre este ponto, seis
manifestaram-se nesse sentido. Como razdes apontadas estdo afirmagdes
relacionadas com o facto de aquela figura ndo fazer sentido e de o processo gerar
alguma polémica, pois coloca em causa quem o propde (alunos ou
Reitor/Presidente).

= Fixacdo de propinas (seis afirmacdes):
Também sobre a fixacdo das propinas foram identificados alguns problemas
relacionados com conflitos surgidos quando os valores de propinas sao
diferenciados, quando existe pouca fundamentacdo para os valores propostos, ou
quando existe alguma indefinicdo sobre qual é, efetivamente, a sede de
responsabilidade na fixagao das propinas.

= Iniciativas para o bom funcionamento das IESP (seis afirmacoes):
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Aqui salientam-se algumas iniciativas, como seja (a) a criacdo de um plano da
autoavaliacdo das Escolas; (b) a proposta de formas de reestruturacdo que permitam

a poupangca; e (c) a construcdo do modelo de avaliacdo dos professores.

Por ultimo, as competéncias menos mencionadas pelos Presidentes foram:
= Apreciar os atos do Reitor/Presidente;
= Aprovar as contas consolidadas;
= Criar, transformar ou extinguir Unidades Organicas;
= Tracar linhas gerais de orientacdo;
= Propor/autorizar a aquisicdo/alienacdo de patriménio imobiliario da IESP;

= Ratificar a nomeagao dos Diretores das Unidades Organicas.

Natureza do 6rgao

No que se refere a natureza do 6rgdo, identificam-se, a partir da analise das entrevistas,
duas perspetivas. Por um lado, temos uma perspetiva de apoio a equipa do
Reitor/Presidente da IESP, que se traduz numa visdo do CG essencialmente como um
0rgdo em cuja natureza se conjugam a colaboracdo, a reflexdo e a consulta. Por outro,
lado, temos uma perspetiva mais formal, associando o 6rgdo a questdes de natureza mais
deliberativa, reguladora e de supervisdo. Conforme é visivel no gréafico 10, é a primeira
perspetiva (de Apoio) que sobressai relativamente a segunda (Formal), com uma

densidade de respostas superior.

Grafico 10 | Natureza do 6rgdo - atividades
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Em termos mais especificos (grafico 11), o CG ¢, antes de mais, entendido pelos seus
Presidentes como sendo um o6rgdo de colaboracdo. Este entendimento apresenta uma
densidade de resposta muito elevada (36), com 18 desses Presidentes a fazer referéncia a
essa colaboracdo. O Reitor/Presidente €, assim, entendido como o 6rgdo méaximo da
instituicdo, sendo ele o responsavel pela definicdo das politicas e cabendo ao CG dar um
contributo para a definicdo dessas mesmas politicas através da sua discussao interna. O
CG ¢é visto como um 6rgdo que deve estar em sintonia com o Reitor/Presidente, ndo
devendo ter como postura complicar mas sim ajudar. Aparece algumas vezes a ideia de
que o CG ndo deve ser visto como um 06rgdo de contrapoder. Apenas em uma instituicdo
das 18 se afirma existirem problemas de funcionamento, embora se reconheca que deve

haver uma grande proximidade entre o Reitor/Presidente e o PCG.

Na perspetiva formal, as questdes deliberativas sdo aquelas que assumem maior
relevancia, nomeadamente no que se refere a aprovacdo do orcamento e das contas, mas
também no que diz respeito a matérias como a designacéo do Provedor do Estudante, as
bolsas, os planos de atividades, a definicdo de propinas, ou a aprovacdo de planos

estratégicos e dos planos de atividades do Reitor/Presidente.

Logo de seguida aparece a natureza reflexiva do 6rgéo, fundamentalmente em éreas de
interesse estratégico para a instituicdo. O CG §é, alias, visto como o0 érgdo que pode
propor ao Reitor/Presidente linhas de atuacdo, cabendo sempre a este a decisdo na
escolha dos caminhos a seguir em temas tao especificos como, por exemplo, a orientacdo

estratégica da instituicdo em termos de ciclos de estudo.

Ainda na perspetiva de apoio ao Reitor/Presidente, o CG é também visto como um 6rgéo
de consulta, nomeadamente na formulacdo de pareceres formais em funcdo das
competéncias que lhe s&o atribuidas, ou manifestando a sua opinido relativamente a

outros assuntos sobre 0s quais 0 Reitor/Presidente entenda ouvir o CG.

O papel regulador do CG aparece com poucas referéncias e muito associado ao inicio do

seu funcionamento, nomeadamente a elaboracdo dos regimentos internos e a eleicdo do
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Presidente, chegando mesmo a afirmar-se que a quantidade de regulamentos € algo que
ndo faz sentido, consumindo muito tempo que poderia ser utilizado em matérias mais
produtivas. Com o menor nimero de Presidentes a fazerem referéncia, é o papel de
supervisdo. Todos o0s quatro Presidentes que se referiram a este ponto sdo de

Universidades.

Gréfico 11 | Natureza do érgéo - papéis

Frequéncia de respostas dos PCG
0 5 10 15 20 25 30 35 40

Colaboragao 36

Deliberativo

Reflexdo

Consultivo

Natureza do érgiao

Regulador

Supervisdo

= 59% dos PCG que se pronunciaram sobre a aprovacao do or¢camento,
mostraram desagrado pela forma como decorreu o processo.

= A perspetiva de um érgdo que conjuga uma natureza colaborativa,
consultiva e de reflexdo sobressai relativamente a sua natureza
deliberativa, reguladora e de superviséo.

= Asupervisdo é a natureza do 6rgdo com menor nimero de referéncias

e referida pelo menor nimero de Presidentes.
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111.3.2 | DIMENSAO E COMPOSIGAO DO ORGAO

Dimensdo

Através de uma andlise a totalidade de CG das IESP, além do alargado intervalo entre a
composicdo mais pequena observada (15 elementos) e a composicdo maior (35
elementos), de acordo com os limites estabelecidos pelo RJIES, verifica-se uma enorme
dispersdo quanto ao numero de elementos (gréafico 12) sem que haja uma concentracao
elevada em nenhum, sendo a dimenséo de 21 aquela que mais se repete — concretamente,
em cinco CG. Alias, a dimensdo média global situa-se sensivelmente a meio do intervalo
legal, ou seja, em 26,2 elementos. Entre as dimensdes médias dos CG das Universidade e
dos Institutos Politécnicos verifica-se uma ligeira diferenca, com estes dltimos a
apresentarem uma dimensdo um pouco maior — em média 27,7 elementos —, ao passo que

as Universidades apresentam uma dimensdo média de apenas 24,7 elementos.

Gréfico 12 | Dimensfes dos CG
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Das opinides manifestadas pelos 26 PCG nas entrevistas, é possivel verificar uma clara
ideia de desadequacdo da dimensdo do 6rgdo. Dos 17 Presidentes que manifestaram
opinido, 1lconsideraram desadequada a dimensdo do CG, com apenas seis a entender

como adequada. Trata-se essencialmente de referéncias ao numero excessivo de
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elementos, uma vez que dez dos 11 PCG que entenderam que a dimenséo € desadequada
consideram o seu numero demasiado grande (grafico 13). Assim, o Unico que considerou
reduzido o nimero de elementos é exatamente aquele que preside ao 6rgdo com menos
elementos (15), tendo manifestado a opinido de que se trata de um ndmero muito
pequeno para a eleicdo do Reitor/Presidente, conforme ja havia sido referido

anteriormente.

Gréfico 13 | Opinides sobre a dimenséo do CG
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Apesar das referéncias ao nimero excessivo de elementos, € dificil tirar conclusdes
objetivas sobre o que significa esse nimero excessivo de elementos e qual o nimero
ideal. Registe-se, apenas, que a opinido de desadequacao foi manifestada por PCG com as
seguintes dimensdes: 19, 23 (dois), 29 (dois) 33 (dois), 35 (trés). Para além disso, e
apesar de se verificar que a maioria das opinides se reportam a érgdos com um ndmero
elevado de membros (>29), também se verifica que quem considerou que a dimensao
estava adequada preside a érgdos com dimensdo diferenciada, embora concentrada em
volta dos 20-25 elementos (21, 22, 23, 25, 30 33). Como tal, é possivel deduzir que perto
dos 30 elementos podera ser um nlimero excessivo, ao passo que mais perto dos 20 sera
um nimero mais adequado. Contudo, existem alguns PCG que entendem que a dimensao

nédo deveria ser superior a 12 ou mesmo nove elementos.
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Composicéo
No que se refere a composicdo dos CG, a analise dos estatutos ja permite encontrar um

padréo (tabela 06), ndo se identificando diferencas significativas entre as duas tipologias
de instituigdes.

No que se refere a percentagem de elementos externos que os integram, em oito
instituicdes, a opcdo mais frequente, esta de acordo com o que € estipulado como valor
minimo pelo RJIES, ou seja, 30%. A média global ronda os 28%, sendo portanto inferior
ao estipulado por lei. Tal realidade deriva do facto de 70% das instituicGes estudadas (21
em 30) nao cumprirem o limite legal, com 24% a apresentarem o valor mais baixo, e 33%
0 mais elevado. Neste aspeto, ndo existem diferencas significativas entre as duas
tipologias de instituigoes.

Relativamente a percentagem de estudantes que compdem os CG estudados, verifica-se
também que um namero significativo de instituicbes ndo cumpre o limite minimo de 15%
estabelecido na lei, com 43,3% das instituicdes estudadas (13 em 30) a apresentarem um

peso inferior a 15%, com 12% o valor mais baixo e 19% o mais alto.

Por altimo, no que se refere a participacdo de elementos internos ndo docentes, verifica-
se que em praticamente todas as instituicdes existe pelo menos um elemento. De salientar
gue em trés instituicdes existem dois elementos, em contraponto com outras trés em que
ndo existe nenhum elemento ndo docente. A este propdsito foi possivel identificar uma
referéncia a necessidade de aumentar o peso dos elementos ndo docentes em
contraposicdo a uma reducdo do numero de estudantes, tendo em conta a pouca

assiduidade destes ultimos.
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Tabela 06 | Peso de cada um dos corpos do CG

Total Docentes % Estudantes %) %  Externos %

Instituto Universitario de Lisboa - ISCTE 33 17 52% 5 15% 3% 10 30%
Universidade Aberta 22 12 55% 3 14% 5% 6 27%
Universidade Beira Interior 29 15 52% 5 17% 3% 8 28%
Universidade da Madeira 20 11 55% 3 15% 0% 6 30%
Universidade Aveiro 19 10 53% 3 16% 5% 5 26%
Universidade Coimbra 35 18 51% 5 14% 6% 10 29%
Universidade Evora 25 13 52% 3 12% 8% 7 28%
Universidade Lisboa 23 12 52% 4 17% 4% 6 26%
Universidade Trés-os -Montes e Alto Douro 23 13 57% 3 13% 4% 6 26%
Universidade Algarve 35 18 51% 6 17% 3% 10 29%
Universidade Minho 23 12 52% 4 17% 4% 6 26%
Universidade Acgores 15 8 53% 2 13% 7% 4 27%
Universidade Porto 23 12 52% 4 17% 4% 6 26%
Universidade Nova Lishoa 21 11 52% 3 14% 0% 7 33%
Universidade Técnica Lisboa 27 14 52% 4 15% 4% 8 30%
Média das Universidades 24,9 131 53% 3,8 15% 4% 7 28%

Politécnico de Beja 21 11 52% 3 14% 5% 6 29%
Politécnico Guarda 33 17 52% 5 15% 3% 10 30%
Politécnico Braganga 25 14 56% 3 12% 4% 7 28%
Politécnico Castelo-Branco 25 13 52% 4 16% 4% 7 28%
Politécnico Coimbra 35 18 51% 6 17% 3% 10 29%
Politécnico Leiria 33 17 52% 5 15% 3% 10 30%
Politécnico Lishoa 33 17 52% 5 15% 3% 10 30%
Politécnico Portalegre 22 12 55% 3 14% 5% 6 27%
Politécnico Santarém 21 11 52% 3 14% 5% 6 29%
Politécnico Setubal 29 15 52% 4 14% 7% 8 28%
Politécnico Tomar 21 11 52% 3 14% 5% 6 29%
Politécnico Viana do Castelo 29 15 52% 5 17% 3% 8 28%
Politécnico Viseu 30 16 53% 5 17% 0% 9 30%
Politécnico do Cavado e do Ave 23 12 52% 3 13% 4% 7 30%
Politécnico Porto 35 18 51% 6 17% 3% 10 29%
Meédia dos Politécnicos 27,7 14,5 52% 4,2 15% 4% 8 29%
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Da anélise das entrevistas é possivel verificar uma tendéncia favoravel ao reforco do peso
dos elementos externos na composi¢do dos CG. Dos 22 PCG que se manifestaram a este
respeito, 14 sdo favoraveis a esse reforco. Este nimero representa 47% do total de
instituicdes, 53,8% dos PCG entrevistados e 64% dos PCG que responderam a esta
questdo (grafico 14), mostrando-se com particular incidéncia nas Universidades, com dez
dessas 14 respostas. H4& mesmo quem defenda que os elementos externos deveriam estar
em maioria ou mesmo na totalidade, tendo apenas como elemento interno o
Reitor/Presidente. Apenas quatro opinifes, todas elas nos Politécnicos, entendem que a
atual composicdo esta equilibrada. Nas restantes quatro respostas, ndo € evidente a
opinido neste dominio, sendo de realcar que ndo foi manifestada qualquer opinido no

sentido da diminuicdo do peso dos membros externos.

Gréfico 14 | Opinides dos PCG sobre 0 peso dos elementos externos no CG
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Relativamente ao processo de escolha dos elementos externos, foram manifestadas
algumas duvidas sobre o atual processo de cooptagdo, que, segundo a alinea a) do nimero
5° do artigo 81° do RIJIES, é feito por maioria absoluta dos membros representantes dos
professores e investigadores e representantes dos estudantes, “‘com base em propostas

fundamentadas subscritas por, pelo menos, um ter¢co daqueles membros”. Das oito
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opinides a este respeito, metade delas manifesta-se claramente contra o facto de os
elementos externos serem escolhidos pelos internos do proprio CG, havendo mesmo uma
proposta de criacdo de uma comissdo, da iniciativa do Reitor/Presidente com o0s Varios
orgdos da instituicdo, para cooptar os elementos externos. As restantes opinides apenas
colocam a questdo como sendo uma questdo relevante, embora ndo sendo evidente se

concordam com ela.

Também em relacdo a eleicdo dos membros internos, foram manifestadas algumas
duvidas, quer em relacdo uso de listas, quer em relacdo a elegibilidade dos Diretores ou
de outros dirigentes internos. No que respeita as listas, das 18 respostas obtidas, sete
manifestaram haver problemas de funcionamento causados pelo facto de as listas estarem
associadas a grupos que dificultam o funcionamento normal do 6rgdo, havendo por isso
guem proponha que a eleicdo deixe de ser por listas e passe a ser uninominal. Contudo,
ndo se pode deduzir uma conclusdo em relacdo a esta matéria, pois oito PCG
manifestaram a opinido de que ndo existem problemas a esse nivel, a que se juntam
outras trés opinides, que confirmam os problemas iniciais mas acrescentam que estes se
tém vindo a esbater ao longo do tempo. No que se refere a participacdo de Diretores de
unidades organicas, também existe uma divisdo de opinides diferenciada. Das respostas
obtidas, seis dizem que os Diretores participam no CG e trés dizem que ndo participam,
sendo que nos seis em que participam apenas dois PCG se manifestaram agradados com a

situacao.

Apesar de alguns constrangimentos encontrados, de forma geral é possivel dizer que o
funcionamento atual dos CG apresenta bons niveis de cooperacdo e de relacionamento
entre os elementos internos e externos, tendo em conta que das 13 respostas diretas a esta
questdo, nove manifestam satisfagdo com atual funcionamento e com o nivel de
cooperacdo entre os diferentes membros. Apenas em quatro situacGes se verifica

dificuldades evidentes de cooperagéo entre os membros.
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Perfil dos elementos externos

Da analise das paginas internet e das pesquisas efetuadas, verifica-se que, contrariamente
ao que acontece no perfil dos CG, o perfil associado ao ‘servi¢o publico’ domina, com
33% do total dos elementos de todas as instituicdes estudadas a pertencerem a este perfil,
muito a par do perfil ‘empresarial’, com 30% (grafico 15). De salientar o peso acrescido
que os ‘politicos’ ganharam, em confrontacdo com o peso que tinham nos PCG, assim
como o peso reduzido que os académicos passaram a ter, facto que deixa entender que na
escolha dos PCG houve alguma preferéncia por personalidades ja com liga¢do ao Ensino
Superior e, naturalmente, com um conhecimento acrescido sobre o funcionamento das

instituicdes.

Gréfico 15 | Perfil dos restantes elementos externos do CG
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Ao analisar o perfil dos restantes elementos externos por tipologia de instituigdo,
verificamos, mais uma vez, que existem diferencas significativas em funcéo do tipo de
instituicdo, conforme é visivel no gréafico 16. Em concreto:
= Confirma-se que nas Universidades existe um maior peso de pessoas oriundas da
meio empresarial, ao passo que nos Politécnicos, é o perfil associado ao servico
publico que domina;
= \erifica-se um reforco evidente do perfil politico em alguns Politécnicos, sendo

mesmo o segundo perfil mais representado. Esta realidade deriva essencialmente da
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representacdo das Camaras Municipais nos CG, sendo aqui de destacar o
Politécnico de Leiria, onde tém assento quatro Presidentes de Camaras Municipais.
Nas Universidades, em apenas um caso existe esta representacdo camararia,;

= Em contrapartida, 0s estrangeiros, com uma representacdo pouco relevante em
termos globais (6%), concentram-se todos nas Universidades, com quatro
instituicdes a incluirem um elemento estrangeiro e ndo existindo Politécnicos com
elementos ndo portugueses na composic¢édo dos CG;

= Por dltimo, verifica-se um peso do perfil académico muito inferior ao que ocorre

nos PCG, sem grandes diferencas entre as Universidades e os Politécnicos.

Grafico 16 | Perfil dos restantes elementos externos do CG, por tipologia de IESP
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Esta informacdo podera ser analisada por instituicdo na tabela 07, sendo ainda de
salientar que, das instituicbes estudadas, apenas cinco — e todas elas Universidades —
disponibilizam nos sitios da internet os curriculos ou notas curriculares dos elementos
externos pertencentes aos CG. Nenhum dos Institutos Politécnicos estudados
disponibiliza nos seus sitios da internet esses curriculos ou notas curriculares dos
conselheiros, havendo apenas uma instituicdo que define o cargo atual. De salientar que

em seis Politécnicos ndo foi possivel encontrar os nomes dos conselheiros.
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Tabela 07 | Perfil, por IESP, dos restantes elementos externos do CG

Servico
Publico

Dados
Curriculares

Académico Politico Estrangeiro

Empresarial  Total

:gsél_lt_uEto Universitario de Lisboa i ) 5 5 7% sim
Universidade Aberta 1 3 - 1 - 5 Né&o
Universidade da Beira Interior 1 - - 1 5 7 Sim
Universidade da Madeira 1 - 1 1 2 5 N&o
Universidade de Aveiro - - 1 1 2 4 Sim
Universidade de Coimbra - 2 - 3 4 9 Né&o
Universidade de Evora 1 - - 1 2 4* Sim
Universidade de Lisboa 1 1 - 1 1 4 Né&o
e 1 1 -1 2 5w
Universidade do Algarve 1 - 1 3 3 8* Sim
Universidade do Minho 1 - - 1 1 3* N&o
Universidade do Porto - - - 4 1 N&o
Universidade dos Agores 1 - - - 2 N&o
Universidade Nova de Lisbhoa - - 2 2 1 5* Né&o
Universidade Técnica de Lishoa 2 1 - 3 1 7 Né&o
Total Universidades = 8 > 25 32 81
13.6%  9.9% 6.2% 30.9% 39.5% 100%
Politécnico da Guarda - - - - - 0 fal
Politécnico de Beja - - - - - 0 fal
Politécnico de Braganca 1 1 - 2 1 5 Né&o
Politécnico de Castelo-Branco 3 1 - 2 6 Né&o
Politécnico de Coimbra 1 2 - 1 3 7 N&o
Politécnico de Leiria - 5 - 3 9 Né&o
Politécnico de Lishoa - - - - - 0 fal
Politécnico de Portalegre - - - - - 0 **
Politécnico de Santarém 2 - - 2 1 5 N&o
Politécnico de Setlbal 2 1 - 2 2 7 Né&o
Politécnico de Tomar - - - - - 0 fal
Politécnico de Viana do Castelo 1 2 - 1 3 7 Né&o
Politécnico de Viseu - 2 - 6 - 8 Né&o
Politécnico do Cavado e do Ave 1 3 - 2 - 6 Né&o
Politécnico do Porto - - - - - 0 **
Total Politécnicos = 17 0 2l = o0
18.3%  28.3% 0.0% 35.0% 18.3% 100%

* Apenas referente aos nomes dos Conselheiros disponiveis no sitio online da instituicéo a data da consulta.
** N4o se encontrava disponivel informacéo sobre a composi¢éo do CG no sitio online da instituicéo a data da consulta.
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Por fim, uma nota relativamente ao perfil que, segundo os PCG, 0os membros externos
deveriam ter. Foi possivel identificar cinco caracteristicas:

= Pessoas que tenham tempo;

= Pessoas que sejam personalidades publicas;

= Pessoas que conhecam a instituicéo;

= Pessoas que estejam ligadas a gestdo e as empresas;

= Pessoas que representem a regiao.

= 38,5% dos PCG entrevistados entende que os atuais CG tém um

ndmero excessivo de elementos.

= 70% das institui¢bes estudadas ndo cumprem o limite minimo legal

estabelecido para a representacdo dos elementos externos.

= 53,8 % dos PCG entrevistados manifestaram-se favoraveis a um
reforco dos representantes externos, com particular incidéncia nas

Universidades.

= Foram manifestadas duavidas quer nos processo de eleicdo dos
elementos internos por listas, quer na cooptacdo dos elementos

externos pelos elementos internos.

= Em termos gerais, o funcionamento atual dos CG apresenta bons
niveis de cooperacdo e de relacionamento entre elementos internos e

elementos externos.
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111.3.3 | FUNCIONAMENTO DO ORGAO

Em termos de funcionamento do proprio 6rgdo, sdo frequentes as referéncias a um
trabalho em rede, com partilha de documentos e tecendo-se sobre eles observacfes antes
da respetiva discussdo e aprovacdo. Os documentos tanto sdo enviados por correio
eletronico como sdo disponibilizados em plataformas criadas para o efeito, as quais 0s
membros dos CG acedem com palavras-passe. Esta € uma pratica generalizada que
operacionaliza de forma eficaz, pelo menos aparentemente, o trabalho do oOrgéo.
Naturalmente que este aspeto também dependerd da maior ou menor familiaridade com
as tecnologias digitais. Mesmo ndo tendo sido uma questdo diretamente abordada, a
eventual criacdo de software (ou plataforma) que permitisse um trabalho em rede ainda
maior (mais versatil do que o simples envio de emails) talvez pudesse agilizar o trabalho

dos CG e aumentar a sua produtividade.

Se a comunicacao interna parece funcionar bem na grande maioria dos CG, relativamente
a comunicagdo com o exterior nem todos os Presidentes ttm o mesmo entendimento. Ha
quem defenda que a informacdo deve estar toda disponivel e hd quem tenha um certo

receio em divulgar todo o tipo de documentos e decisoes.

A comunicacdo é considerada como o fator-chave na opinido de um dos PCG, tendo o
préprio CG sugerido a contratacdo de servicos profissionais nesta area para a instituicdo

de ensino.

= A comunicac¢do interna no CG parece funcionar, mas ndo ha um
entendimento Unico sobre a forma como se deve comunicar para o

exterior, nomeadamente com a restante comunidade académica.

Novo Modelo de Governanca e Gestdo das Institui¢cdes de Ensino Superior em Portugal | 92



Comissfes

Umas das formas que os CG tém para desenvolver as suas missdes reside na criacao de
comissOes, embora esta forma de funcionar ndo esteja generalizada a todos os CG
analisados neste estudo. Regra geral, estas comissdes surgem por proposta do proprio
PCG e resultam da identificacdo de areas sensiveis, que necessitam de uma andlise
aprofundada, com vista a procura de estratégias/solucées. Os membros que fazem parte
destas comissfes tanto sdo propostos pelos Presidentes como se voluntariam, em fungéo

dos seus interesses, conhecimentos e experiéncias.

Dependendo das instituigdes e das diferentes realidades, foram criadas comissdes em
areas especificas e pontuais, como a preparacdo e acompanhamento do plano e orgamento
ou como a reestruturacdo dos saberes. Numa outra perspetiva, foram criadas comissdes
relativas a situacbes mais abrangentes, como comissdes para recursos (humanos,
financeiros, patrimoniais e materiais), ensino e investigacdo, governagao e assuntos
institucionais, assuntos juridicos, assuntos financeiros, plano estratégico, inovacdo e
interacdo com a sociedade, etc. Numa analise quantitativa, verifica-se que 11 CG (sete
Universidades e quatro Politécnicos) tém comissdes e 12 (seis Universidades e cinco

Politécnicos) ndo tém, sendo que ndo ha informacéo relativamente aos trés restantes CG.

Gréfico 17 | Comissdes nos CG
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Estas comissdes — que funcionam permanentemente ou por objetivos — tém sido,
sobretudo, orientadas para a elaboracdo de pareceres ou de outros documentos
necessarios. Com raras excecdes, € entendimento generalizado que a produtividade dos
CG aumenta com a entrada em funcionamento de comissdes. No entanto, foi identificado
o risco de alguns elementos das comissdes quererem fazer/produzir em vez de analisar,

contrariando o objetivo inicial.

Os PCG que ndo criaram comissdes explicam que ndo o fizeram porque ndo sentiram
necessidade. Nalguns casos, dentro do proprio Conselho ha dois ou trés elementos mais
vocacionados para analisar determinados assuntos e/ou realizam-se reunides parcelares
com grupos de trabalho (que chegam a incluir membros externos ao CG). Ha cinco CG

cujos Presidentes referem ter grupos de trabalho.

= Acriacdo de comissdes ndo é comum a todos os CG. Podem existir para
tratar temas especificos (como as relativas as funcdes das instituicées ou
0 acompanhamento do plano e orcamento) ou temas mais transversais
(como os recursos humanos ou interacdo com a sociedade).

= Os CG que ndo tém comissdes dizem que ndo sentiram a sua
necessidade; os que tém reconhecem que contribuem para aumentar a

produtividade do érgao.

Reunifes

As entrevistas realizadas aos PCG revelam que, em quase todos 0s casos, 0S primeiros
anos de funcionamento destes Orgdos obrigaram & realizacdo de varias reunides
extraordinarias (para além das quatro anuais estipuladas por lei). Depois da fase de
instalacdo, verifica-se que alguns CG tendem a reunir-se mensalmente, outros de dois em

dois meses, outros apenas trimestralmente. Varios sdo os Presidentes que indicam fazer
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uma média de cinco ou seis reunides por ano: sete Presidentes dizem reunir o CG
trimestralmente, trés dizem fazé-lo bimensalmente e um diz que reine o 6rgdo uma vez
por més. Oito Presidentes explicam que ndo h& periodicidade definida e em sete casos

ndo h& informac&o sobre este assunto.

As agendas das reunides séo feitas em funcéo das obrigacdes legais (por exemplo, para
a aprovacao do orcamento e do plano), mas hé& Presidentes que demonstram outro tipo de
preocupacOes, nomeadamente a necessidade de agendar temas que, ao longo do ano, vao
percorrendo as diferentes areas de saber da instituicdo. Uma estratégia comum € a de se
definir o calendario de reuniGes no inicio de cada ano. Desta forma, contrariam-se

dificuldades de agenda e evita-se 0 absentismo.

Quanto aos dias em que se realizam as reunides, muitos CG optam por defini-los em
funcdo da disponibilidade dos membros externos. A segunda-feira é um dia escolhido
com frequéncia, mas ndo é regra geral, surgindo referéncias a terca-feira e a sexta-feira.

Aliés, foi identificado um caso em que o CG se reline aos sabados e outro ao fim do dia.

A duracdo das reunides foi outro dos assuntos abordados. Em sete CG as reunides
costumam durar uma manha inteira, em cinco costumam durar uma tarde completa e
noutros cinco as reunides tendem a ocupar um dia inteiro. Nas entrevistas ndo se apurou
informacdo relativamente a este assunto no que diz respeito a nove CG. Apesar de a
generalidade indicar que meio-dia é suficiente, o certo é que cerca de 20% dizem que
normalmente é necessario um dia. Na analise de contetdo das entrevistas verifica-se que,
esporadicamente, se registaram reunides que se prolongaram para o dia seguinte. No caso

de um CG a duracgéo das reunides esta limitada a duas horas.

Uma explicacdo para a longa duragdo de muitas das reunides poderd, eventualmente, ser
encontrada no regime de instalacdo e na necessidade de producdo e aprovagao de muitos
documentos/regimentos. Admite-se que, com o evoluir do tempo e com uma certa

rotinizacdo dos procedimentos, as reuniées passem a ser mais curtas.
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Gréfico 18 | Duracéo das reunides do CG
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Regra geral, as convocatérias sdo feitas por correio eletronico e a documentacdo
necessaria para as reunides é enviada com, pelo menos, uma semana de antecedéncia para
que os membros tenham tempo de a estudar. Quanto aos temas, normalmente s&o
acordados entre 0 PCG e o Reitor/Presidente do Politécnico, mas também derivam da

prépria lei ou de sugestbes do PCG.

by

Por vezes os membros cooptados relnem-se a parte, nomeadamente para analisar o
orcamento. Mas nem sempre é possivel fazé-lo com antecedéncia, o que significa que
esta reunido chega a acontecer no proprio dia em que se reine o CG para votar 0
documento. Noutras situacfes, por iniciativa do PCG, tém sido convocadas reunides

apenas para os membros cooptados, mas nem sempre a recetividade tem sido grande.
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= Numa fase inicial, em resultado da necessidade de criar e aprovar
regulamentos, a generalidade dos CG teve varias reunioes
extraordinarias, sendo muitas delas muito demoradas. Entretanto a
regularidade das reunides passou a ser mensal, bimensal ou trimestral.

= Regra geral, a agenda das reunides € fixada em funcéo das obrigaces
legais, mas ha referéncias a agendamentos que, ao longo do ano, vao

percorrendo as diferentes areas de saber da instituicéo.

A resposta a questdo da assiduidade é diversa, embora ndo tenha havido referéncias a
problemas relacionados com falta de quérum. A dimensdo dos 6rgéos justifica algumas
auséncias nas reunides, uma vez que se torna dificil encontrar dias em que todos os

membros tenham disponibilidade para estar presentes.

A forma como decorrem as reunides dos CG é muito variada. As respostas recolhidas no
ambito deste estudo mostram que na generalidade dos 6rgdos as reunides decorrem com
normalidade, ou seja, com debate participado e tomadas de decisdes em clima de respeito
pelas regras democraticas, ou mesmo de consenso. No entanto, ha situacdes, pontuais, de

muita tensao e até conflito.

A conducdo das reunides depende muito do tipo de funcionamento que se instalou desde
0 inicio, assim como do perfil do préprio PCG. Uns Presidentes mostram-se mais
permissivos do que outros no que diz respeito ao tempo de que cada elemento dispbe para
se pronunciar sobre determinado assunto, bem como em relacdo ao estrito cumprimento

dos pontos da agenda.

Precisamente por causa das reunides que se alongavam demasiado, um CG estabeleceu
regras relativas as intervencdes. Alias, um dos Presidentes revela que uma das maiores
dificuldades que tem na conducdo das reunides é limitar o tempo das intervencdes,

porque, quando estdo em causa questdes internas, dificilmente alguém abdica de expor
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argumentos. Em varias situagdes surgem referéncias ao abuso de ‘tempo de antena’ e de
‘autocontemplacao’, sobretudo por parte dos membros internos. Mas também foi
identificado um caso em que a generalidade dos membros ndo se pronuncia e que o

préprio Presidente é que tem de provocar o debate.

= De uma forma geral, os CG tém quoérum para funcionar e as reunides
decorrem com normalidade e participacdo democratica. Ha, no

entanto, situacdes excecionais de absentismo e de conflito.

Relativamente a participacdo de outros elementos nas reunides dos CG, surgem varias
referéncias a possibilidade de participacdo de especialistas e de Diretores de unidades
organicas, quando o assunto assim o justifica, mas sem direito a voto. Em qualquer dos
casos, a presenca de elementos exteriores depende da aprovacdo do proprio CG. Para
além da presenca de pessoas da instituicdo que possam esclarecer algum aspeto
determinante, um PCG, numa ldgica empresarial, revelou ter a intencdo de promover
conferéncias dentro do proprio érgdo, com vista a alargar o leque de conhecimentos dos

membros. Mas esta € uma ideia que ndo teve grande acolhimento.

Uma vez que o proprio RJIES assim o prevé, ha reunides do CG em que normalmente
estdo presentes os Reitores/Presidentes de Politécnicos. Sdo 15 os PCG que indicam a
presenca desses responsaveis (nove Universidades e seis Politécnicos). Frequentemente,
estes responsaveis dispdem do momento inicial para prestar esclarecimentos e/ou
responder a questdes dos membros do CG, sendo convidados a sair quando h& votagoes.
Para além destas presencas, também sdo convidadas a participar pessoas que
desempenham func¢des cruciais na instituicdo (por exemplo, administrador ou responsavel
pela Acdo Social). Em situa¢des pontuais sédo convidadas outras individualidades, como o

Provedor do Estudante ou os Diretores de Escola/Faculdade.
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Relativamente as principais dificuldades sentidas pelos PCG no decorrer das reunides,
para além da gestdo do tempo, sdo identificados problemas ao nivel da falta de
aconselhamento juridico e da existéncia, nalguns casos, de grupos que procuram levar
para o debate no CG assuntos que ndo estdo no &mbito de competéncias deste 6rgdo. Um
outro problema diz respeito a eventuais membros que ndo vivem no territério nacional.
Este facto obriga a utilizacdo da videoconferéncia, recurso que nem sempre funciona.
Uma questdo que foi levantada como merecedora de reflexdo futura é a possibilidade de

voto eletrénico.

= Sempre que é considerado necessario, sdo convidados a participar nas
reunibes dos CG especialistas ou responsaveis por unidades organicas.

= Ao nivel do funcionamento dos CG, de uma forma geral, sdo
identificados problemas na gestdo do tempo e, por vezes, auséncia de

aconselhamento juridico.

Participacdo dos membros externos

Relativamente a participacdo dos membros externos, apesar de se tratar de pessoas com
uma vida profissional muito intensa, a generalidade dos PCG esté satisfeita, quer com 0s
niveis de assiduidade, quer com a qualidade dos contributos. Isto porque a maioria dos
membros externos da generalidade dos CG marca presenca nas reunides e participa. As
auséncias as reunides sdo esporadicas e apenas se registam em casos pontuais de
membros externos pouco assiduos. Ou seja, o facto de haver situa¢fes muito concretas e
especificas de falta de participacdo ndo afeta a visdo globalmente positiva sobre o
trabalho dos membros externos. Por outro lado, verifica-se uma atitude de compreenséo
em relagcdo a circunstancia de haver algumas auséncias, visto que a participacdo dos
membros externos estd dependente ndo so da disponibilidade profissional, mas também
da disténcia, e que boa parte dos profissionais que sdo escolhidos reside e trabalha nas

principais cidades.
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Existem algumas referéncias a indisponibilidade dos membros externos, fator que parece
ser contraditério com os comentarios positivos relativos a assiduidade. Das entrevistas
parece decorrer que pese embora a satisfacdo dos PCG relativamente a assiduidade da
generalidade dos membros externos, existem por vezes membros externos cuja auséncia é

recorrente.

A estratégia de cooptar figuras de mérito e prestigio nacional foi seguida por varias
instituicbes de ensino, embora em certas situagdes alguns PCG entendam que estas
personalidades ndo tém tanta disponibilidade para dar o seu contributo como teriam
figuras de “segunda linha”. Trata-se, contudo, de uma perspetiva que claramente varia de
situacdo para situacdo, uma vez que com relativa frequéncia se identificam, enquanto
membros externos do CG, figuras como empresarios e gestores reconhecidos a nivel
nacional que ddo um contributo consideravel, inclusivamente ao nivel da presidéncia do

orgéo.

Os membros externos dos CG atuam, normalmente, como especialistas, como arbitros,
como mediadores e como apaziguadores. O facto de ndo serem remunerados pode,
também, ter um aspeto positivo, na medida em que toda a colaboracdo que é dada é de
‘boa vontade’, apenas com o intuito de colaborar com a institui¢do. Os proprios PCG
encaram o envolvimento dos elementos externos como um desafio no campo da
responsabilidade social, ao mesmo tempo que alguns referem o contributo que podem dar
no sentido de fazer com que a instituicdo chegue mais facilmente a sua regido de

influéncia.

Por outro lado, o contributo de quem vem de fora, sobretudo do meio empresarial, é
entendido pelos Presidentes como oportunidade de se fazer uma outra leitura sobre uma
realidade relativamente a qual, quem esta proximo, muitas vezes tem dificuldade de
distanciamento (o que se traduz numa espécie de ‘irracionalidade do sistema’). Na sua
generalidade, os membros externos sdo vistos pelos PCG como alguém que traz a
Universidade ou Politécnico um opinido mais racional e menos emocional, introduzindo

um fator de equilibrio nas discussdes e tomadas de decisao.
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Do mesmo modo que se nota uma evolucdo dos CG, sobretudo ao nivel da estabilizacdo
de rotinas de funcionamento, hd quem entenda que também o papel dos membros
externos passou por duas fases: uma primeira em que funcionaram como uma espécie de
motor de arranque para a transformacdo; uma segunda em que assumem mais a

responsabilidade pela implementacdo de algo para o qual também contribuiram.

De uma forma geral, e com as necessarias excecdes, a participacdo dos externos € vista
como um modelo virtuoso e o contributo que dédo é considerado positivo, quanto mais
ndo seja porque vieram desassossegar os académicos, tirando-os da sua zona de conforto.
Em questbes préaticas, ha mudancas 6bvias, nomeadamente ao nivel do funcionamento
das reuniGes. Um outro contributo claramente apontado consiste na introdu¢do de novas e

exigentes racionalidades de analise nos or¢camentos.

No campo das excec¢des, ha quem considere que a forma como o CG esta estruturado nao
permite qualquer input dos elementos externos. O que se verifica € que se ndo houver
abertura por parte dos internos, o contributo dos externos pode ficar muito limitado, até
pelo peso minoritario que tém nos CG. Uma outra dificuldade prende-se com o
desconhecimento da realidade da instituicdo de ensino, em particular do ensino superior

em geral.

Perante algumas limitacGes nas possibilidades de atuacdo dos externos, coloca-se a
questdo de saber se uma maioria de externos resolveria os problemas. Um PCG diz
mesmo que, quando ndo houver dinheiro, a sociedade civil vai exigir uma maioria de
externos, numa clara alusdo ao espirito empreendedor e empresarial da maioria dos

elementos externos.

Relativamente as motivacdes dos externos, sdo muito diversificadas, embora passem
muito por uma ligag&o a instituicdo (ou porgue nela estudaram, ou porque sdo da mesma
terra). H4 PCG que acreditam que os membros externos aceitaram este desafio por
guererem apostar em projetos ganhadores, mas acima de tudo, sobressaem razbes de

responsabilidade social e o sentido de cidadania.
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= A maioria dos membros externos da generalidade dos CG marca
presenca nas reunides e participa. As motivagdes para participarem no
orgao sao diversas, desde a ligacdo a instituicdo ou a regido, até a
vontade de participar num projeto ganhador.

= A escolha de figuras de mérito reconhecido faz com que, em situacdes
pontuais, possam nado ter disponibilidade; contudo, o contributo
positivo que ddo e as novas dinamicas que introduzem sdo fatores
amplamente sublinhados ao longo de todo o estudo.

= O olhar mais distanciado dos externos faz com que, normalmente,

funcionem como arbitros, mediadores e/ou apaziguadores.

Participacdo dos membros internos

Questionados sobre a participagdo dos membros internos dos CG, 0s respetivos
Presidentes dizem que é, na generalidade, positiva. Neste caso ndo se levantam
problemas de deslocacdes nem de disponibilidade. Mesmo assim, um PCG lamentou a

fraca assiduidade dos estudantes.

Ao nivel dos contributos dos membros internos, verifica-se que os docentes tém,
normalmente, opinides fortes sobre questOes relacionadas com 0s espagos e com 0S
financiamentos, enquanto os alunos dao especial atencdo as questdes sociais. E se ha
casos em que ndo se verificam facdes entre o proprio corpo docente, outros ha em que as
divisdes sdo evidentes. A questdo que se coloca é a de saber se 0s docentes estdo a
representar 0s Seus pares ou se Se representam apenas a Si proprios. Mais ainda, ha
mesmo um PCG que nota pouco envolvimento da maior parte dos professores,

justificando esta atuacéo pelo facto de ja terem uma posicgéo fixa na carreira.
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Relativamente aos alunos, sdo identificadas situacdes em que ndo comparecem nem
participam e outras em que apenas veem 0 seu papel no CG como mais uma forma de
reivindicagdo. Mas a maioria dos relatos mostra que o contributo dos estudantes se tem
revelado uma 6tima experiéncia, com muito empenho, com muitos contributos e com

elevados niveis de maturidade.

Quanto as motivacdes dos membros internos para fazerem parte do CG, ha PCG que
encontram explicacdo na necessidade de ter ‘tempo de antena’. Também se encontra quem
veja esta participacdo como uma defesa dos interesses das Escolas que representam ou
mesmo como uma tentativa de ser util a instituicio. N&o menos interessante € a
interpretacdo segundo a qual as pessoas se sentem honradas por pertencer a um érgao

como o CG.

= Ao nivel dos membros internos, verifica-se que 0s docentes tém,
normalmente, opinides fortes sobre questbes relacionadas com os
espacos e com os financiamentos, enquanto os alunos dao especial
atencdo as questdes sociais.

= A participacdo dos alunos € caracterizada de forma muito
diversificada, desde situacdes de alheamento a uma participagdo muito
madura.

= Relativamente aos docentes, uma questao central parece ser a de saber
se se representam a si proprios ou aos seus pares. E frequente o
entendimento de representacdo da instituicio e de honra na

participacdo no érgao.

Recursos e aspetos financeiros

O facto de os CG funcionarem sem orcamento proprio ndo parece ser problema para a

grande maioria dos Presidentes entrevistados. Alias, esta questdo so foi levantada uma
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vez, com a justificacdo de que o CG poderia, sem para tal estar na dependéncia da
Reitoria, encomendar estudos que considerasse pertinentes, 0 que sempre exige recursos
financeiros. Num outro caso, foi referido que esse orcamento sO faria sentido se as
relacOes entre Reitoria/Presidéncia do Politécnico com o CG fossem dificeis. Para além
da questdo da inexisténcia de orcamento para o CG, sdo também identificadas cinco
citacOes relativas a inexisténcia de apoio juridico e outras cinco relativas a inexisténcia de
um espaco proprio. Mas o certo é que seis PCG (igualmente divididos entre
Universidades e Politécnicos) afirmam ter apoio juridico.

Quanto ao pagamento das ajudas de custo aos membros externos, a situacdo foi
resolvida no decorrer deste estudo com a publicacdo de uma portaria que enquadra essa
pratica. Mesmo assim, provavelmente por causa dos momentos em que se realizaram as

entrevistas, existem seis referéncias ao facto de ndo haver ajudas de custo.

Também muito esporadicamente é abordada a questdo da eventual remuneracdo do
PCG e/ou dos membros externos, como forma de motivacdo. S8o seis as referéncias
identificadas, que correspondem a cinco PCG, quatro de Universidades e uma de Instituto
Politécnico. Esta ideia parte do pressuposto de que estes membros, embora participando
nos CG por razBes de cidadania, dedicam muito do seu tempo a estas atividades. No
entanto, é de salvaguardar que a eventual remuneracdo dos membros externos ndo é um
assunto recorrente, embora um dos Presidentes — no caso, de um Politécnico — defenda a
profissionalizacdo desta figura. Mesmo assim, e embora tal ndo seja explicitamente
referido, talvez importe refletir sobre a situagdo dos membros externos obrigados a

grandes deslocagdes.

Nalguns casos as Universidades ou Institutos Politécnicos acabam por criar condi¢fes
que facilitam determinados aspetos relativos ao funcionamento do CG, como o
transporte dos respetivos Presidentes para as reunides. Por exemplo, cedendo motorista
para transportar o0 PCG desde o local onde vive/trabalha até ao local da instituicdo de
ensino superior (séo trés os Presidentes que dizem ter esta facilidade), ou reservando-lhe

um local para estacionamento (apenas um Presidente faz esta referéncia).
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No que diz respeito a disponibilizacdo de um local proprio para trabalhar nos assuntos
do CG, as situacfes sdo muito dispares, desde Presidentes que ndo tém qualquer espaco,
até Presidentes a quem foi atribuida uma sala grande, em local nobre da instituicdo, com
todo o mobiliario e equipamento necessarios. Mas a questdo de ter ou ndo ter sido
atribuido espaco proprio nao é identificada como relevante, até porque as reunifes séo
espacadas no tempo e a maior parte do trabalho é desenvolvido pelos PCG fora da
instituicdo de ensino. So quatro (trés Universidades e um Politécnico) os Presidentes que
dizem ter um espaco préprio e cinco (duas Universidades e trés Politécnicos) os que

dizem ndo ter.

Em termos de apoio administrativo, 21 PCG referem que a Reitoria/Presidéncia de
Politécnico indicou uma pessoa do seu préprio secretariado (ou outro tipo de
funcionarios, nomeadamente com formacdo juridica ou mesmo o/a administrador/a da
instituicdo) para dar apoio ao CG. Ao longo das entrevistas aparecem 37 referéncias a
esta situacdo, o que, por si so, é significativo. Regra geral, este apoio funciona bem, com
uma ou outra excecdo de falta de eficiéncia. No entanto, na opinido de um dos
Presidentes entrevistados a partilha de uma secretéria da Reitoria deveria ser repensada,
ja que, segundo o proprio, esta situacdo poderd colocar em causa a independéncia do

6rgéo.

Mas ha casos em que ndo foi disponibilizado qualquer apoio administrativo aos CG,
tendo os préprios Presidentes que fazer trabalho burocréatico ou solicitado apoio ao
secretariado dos seus locais de trabalho (inclusivamente de instituicdes privadas).
Existem dois PCG (ambos em Politécnicos) que referem o facto de ndo lhes ter sido
atribuido apoio ao nivel do secretariado. Apesar de as referéncias a esta situacdo serem
residuais, elas serdo suficientes para se questionar até que ponto é aceitavel que alguém
que, de forma voluntéaria, aceita ser membro de um CG e, mais ainda, presidir a este
6rgdo, tenha que resolver pessoalmente questdes de secretariado ou encontrar outras
formas de o fazer. Uma solucdo encontrada por alguns CG com problemas ao nivel do
funcionamento administrativo consiste na criacdo da figura do professor-secretario,

alguém que é membro do CG e que secretaria 0 Presidente e as reunides.
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Relativamente a falta de apoio juridico, esta lacuna foi identificada sobretudo na fase
inicial do funcionamento dos CG, em que era necesséario elaborar regulamentos e
proceder a atos eleitorais. Inclusivamente, registam-se situacdes em que o CG solicitou
pareceres juridicos externos, para ndo estar dependente do apoio juridico da instituicéo.
Dos 26 PCG entrevistados, foram identificados trés nas Universidades e trés em
Politécnicos que dizem ter esse apoio, a par de cinco nas Universidades que dizem ndo o

ter. Relativamente aos restantes 15 ndo ha informacao.

= O facto de o CG ndo ter orcamento proprio (que permita, por exemplo,
encomendar estudos) foi apontado como limitador por alguns PCG.

= Os apoios (ou a sua auséncia) que as Reitorias e as Presidéncias dos
Politécnicos ddo aos CG ao nivel juridico, de instalacdes, de
secretariado e de transporte sdo muito diversificados e sdo valorizados

de formas muito distintas.

Grau de exposicao e poder efetivo

O CG deve ser um 6rgdo discreto, que sé deve passar a ter visibilidade no caso de haver
algum problema grave. Regra geral, esta é a posi¢do dos PCG. Defende-se, por isso, um
grau de exposicdo relativamente baixo, apesar de haver casos em que 0S proprios

membros entendem que a visibilidade do seu trabalho deveria ser maior.

O poder do CG ¢ visto pelos Presidentes como algo ‘extremamente limitado' ou como
uma 'capacidade potencial', que ainda ndo estard a ser totalmente exercida. Ou seja,
verifica-se neste campo uma dualidade de interpretacfes: os que acham que os CG pouco
podem decidir a ndo ser colocar uma chancela sobre as propostas do Reitor/Presidente do
Politécnico, e os que defendem que o CG tem uma grande responsabilidade e que é

possivel ir mais além, nomeadamente através da indicacdo de caminhos alternativos para
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a conducdo e desenvolvimento da instituicdo. Numa outra linha de raciocinio, um PCG
defendeu que os CG “tanto podem ser um érgdo de fomento e de desenvolvimento, como

podem ser um 6rgdo de obstrucao”.

Embora as fungbes do CG sejam claras, quer no RJIES, quer nos Estatutos de cada
instituicdo, ainda ndo é claro, de forma generalizada, que os PCG devam ter uma posicao
mais centrada no campo da definicdo de estratégia ou mais focada no simples
acompanhamento do Reitor/Presidente de Politécnico (expressando concordancia ou
discordancia relativamente a sua atuacdo). Esta realidade pode resultar de uma certa falta
de amadurecimento do modelo, seja devido a interpretacdo da lei, seja devido a prépria
forma como se entendem e assumem as responsabilidades. Na verdade, o que se percebe
é que nem sempre os PCG se sentem a vontade para por em causa determinadas formas
de atuacdo, ja cristalizadas, exercendo, na pratica, pouco poder. Por outro lado, a
condicdo de externo também parece ser interpretada de duas formas: alguém que tem a
missao de olhar com outros olhos, com o objetivo de fazer a instituicdo melhorar as suas
praticas; ou alguém que ndo tem conhecimento suficiente para se pronunciar e, portanto,

permite que as praticas se perpetuem.

Este estudo ainda ndo permite verificar qual a tendéncia dominante, até porque a
experiéncia no seu todo parece estar em evolugédo. Essa ideia de evolugdo nota-se, por
exemplo, quando surgem comentarios que dizem que o orgcamento desta vez “passou”
mas para a proxima ‘“ndo passa”, ou seja, que foi aprovado mas que se for apresentado
nos mesmos moldes ndo o sera nas proximas vezes. No fundo, verifica-se que ainda ha
uma espécie de 'estado de graca’, que terminara quando todos sentirem que o periodo de
experimentacdo do modelo passou e que todos tiveram j& tempo de se adaptar a esta nova

forma de governanga.

= N&o ha uma visdo comum sobre o poder do CG, que tanto € visto pelos

Presidentes como algo ‘extremamente limitado® como € visto como uma
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‘capacidade potencial’ que ainda néo estara a ser totalmente exercida.

= Existem diferentes perspetivas relativamente ao posicionamento dos
PCG: se no campo da definicdo de estratégia ou se no simples
acompanhamento (expressando concordancia, ou ndo, com as

atuacoes, do Reitor/Presidente de Politécnico).

= Transparece alguma dificuldade de os membros externos contrariarem
praticas cristalizadas nas IESP (sendo a aprovacdo do or¢camento o

melhor exemplo desta dificuldade).
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111.3.4 | RELACAO ENTRE O CONSELHO GERAL E O REITOR/PRESIDENTE

O Reitor/Presidente surge, para a generalidade dos PCG, como a figura incontornével de
poder. Parece ser indiscutivel que, dentro da Universidade, a autoridade é o Reitor, e
dentro do Politécnico, a autoridade é o Presidente. Estas figuras sdo também vistas, pelos
préprios Presidentes dos CG, como as faces publicas das instituicdes e, ainda, como
responsaveis pelo desenho estratégico da instituicdo (os 'fazedores’). Eis algumas das
citacbes que revelam isso mesmo:
»  “Eu compreendo que a imagem, a face publica da institui¢do é o Reitor, e tem que
ser.”
= “Também esta escrito que quem representa externamente a Universidade é o
Reitor. Tudo isso estd muito claro nas regras e eu sou a favor de que as regras
sejam claras nessa matéria.”
= “E preciso ndo fazer confusdo: quem gere a Universidade é o Reitor, quem
representa a Universidade é o Reitor.”
*  “A figura do Reitor é a figura da Universidade”
“Na comunicagdo social, a grande figura da Universidade deve ser o Reitor, e é o
Reitor. Portanto procuramos (CG) ter uma postura relativamente discreta.”
= “Isso significa que o Reitor continua a ser uma peca chave para o funcionamento
do CG? - Sim.”
»  “4 autoridade chama-se Reitor. Neste momento o Reitor, como sabe, tem uma
autoridade como nunca teve.”
= “O Reitor é uma espécie de pai da casa, mais do que o gerente da casa, e isso
acaba por se refletir nos orgaos (...)"
= “O Reitor é o responsavel primeiro da estratégia.”
v “A legislagdo veio, precisamente, dar poder ao Presidente e ao Reitor, que ndo

tinha nenhum, ndo podia meter-se, oficialmente ndo podia, digamos, mexer numa
Faculdade.”

Ao longo das entrevistas existem 13 referéncias positivas aos Reitores ou Presidentes de

Politécnico, sendo a maioria feitas por PCG de Universidades. Surgem expressées como
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29 ¢¢ 29 <e

“muito inteligente”, “muito preparado”, “um individuo excecional, muito preparado para
0 cargo”, “uma pessoa com muito valor”, “a pessoa que dava mais garantias de fazer um
bom trabalho”. S3ao também identificados aspetos da atuagdo dos Reitores que
introduziram dindmicas positivas. Refira-se, por exemplo, a virtude de ter conseguido
“por tudo mais calmo” ou o facto de ter originado um debate interno ao nivel das Escolas

que tera sido “um fator de estruturagdo e de coesao”.

As referéncias ao mérito do Reitor/Presidente de Politécnico surgem ndo s6 ao nivel
interno, como também ao nivel externo. Por exemplo, ao nivel dos Politécnicos sdo
identificadas trés citacdes a este proposito: uma no sentido de garantir que o Presidente
tem sido “o principal impulsionador do desenho estratégico” da instituicdo; outra
atribuindo-lhe o mérito de ter conseguido o envolvimento e o comprometimento das
pessoas; e outra reconhecendo o papel na ligacdo com o subsistema de ensino Politécnico

nacional e com as Universidades politécnicas europeias.

Naturalmente, uma maior ou menor afinidade entre os dois titulares do cargo
(Reitor/Presidente de Politécnico e PCG) determina que as relacdes institucionais sejam
mais ou menos facilitadas. As situacdes variam muito: desde dois responsaveis pelos
6rgdos méaximos da Universidade que anteriormente ja& eram muito proximos, até
situacGes em que o relacionamento s6 se iniciou com a formacdo do CG, mantendo-se
formal e institucional. Independentemente da profundidade da relacdo, sdo varias as
referéncias que revelam que os assuntos das instituicGes de ensino superior sao analisados
entre PCG e Reitores/Presidentes de Politécnicos. Regista-se, inclusivamente, um
testemunho que garante que, como resultado desse dialogo, “nunca, como agora, a

Universidade esteve a funcionar tdo bem”.

A forma como as relagfes entre Reitor/Presidente e PCG se iniciaram também diverge.
Ha casos em que, para colocar os membros externos mais ao corrente da vida da
Universidade, o préprio Reitor teve o cuidado de produzir documentos informativos onde

constavam, também, as preocupac0es e orienta¢fes do Reitor para o resto do mandato.
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No que diz respeito ao relacionamento entre o Reitor/Presidente e 0 CG enquanto 6rgéo,
ha instituicbes que optam por fazé-lo apenas através do Presidente, enquanto outras
solicitam ao Reitor a sua presenca nas reunides, respondendo diretamente as questdes dos
diferentes membros do CG. As relagOes institucionais tanto se mantém ao nivel da
preparacdo formal das reunides, como podem chegar a niveis mais aprofundados (pedido
de conselhos, alertas para assuntos urgentes ou conversas privadas para que o PCG saiba

0 que é que, em determinadas situacdes/discussdes, esta verdadeiramente em causa).

Frequentemente, os PCG assumem-se como moderadores de tensbes previamente
existentes entre o Reitor/Presidente de Politécnico e os representantes de determinados
grupos. Alias, em situacdes pontuais, o PCG, estando, pelo menos inicialmente, de fora,
funciona como um ponto de equilibrio, com estratégias proprias de identificacdo de
problemas e de procura de solugbes (muitas delas decorrentes, naturalmente, da

experiéncia profissional dos PCG, sobretudo quando sdo oriundos do meio empresarial).

O reconhecimento do papel do CG afirma-se ndo sé por este ser um importante forum de
discussdo, mas também pela presenca que os seus Presidentes tém nas cerimdnias que
marcam a vida académica. Apesar de ter sido identificada uma excec¢do, na generalidade
0s PCG ndo s6 sdo convidados a participar, como assumem lugar de destaque nessas
cerimonias e eventos oficiais, proporcional ao peso institucional do 6rgdo que

representam.

A generalidade dos PCG considera que a relacdo que estabelecem com o0s
Reitores/Presidentes de Politécnicos € muito positiva e cooperante. O trabalho em
conjunto, em cogestdo, € também mencionado. Por outro lado, sdo utilizadas expressdes
como 'cordialidade' para descrever esse relacionamento, que num caso até é considerado
‘excelente’. Noutra situacédo, é afirmado que este tipo de relacionamento depende muito
do carisma do Reitor/Presidente do Politécnico e da forma como este € visto e aceite pela

generalidade da academia.
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Apesar de se identificar uma ou outra referéncia a situaces desagradaveis (mas pontuais)
no relacionamento entre Reitor/Presidente de Politécnico e PCG, normalmente estas
situacOes derivam de interpretacdes distintas, que acabam por ser clarificadas. Uma das
razdes apontadas para as boas relacoes reside no facto de cada um interpretar o seu papel,
e usar 0s respetivos poderes, sem pisar o terreno do outro 6rgdo. Para além disso, €
considerado fundamental que exista uma grande articulagdo e completa sintonia quanto a
visdo da instituicdo que ambos representam. Na generalidade, essa sintonia existe e
resulta do facto de ter sido o prdprio CG a escolher o Reitor/Presidente de Politécnico e o
seu programa de acdo. E se ha casos em que os dois titulares sé comunicam para preparar
as reunides do CG, outros ha em que falam praticamente todas as semanas, num

relacionamento considerado exigente mas produtivo.

Embora no decorrer das entrevistas tenham surgido mais referéncias a aspetos positivos
do que a negativos, no que respeita ao relacionamento entre os PCG e o0s
Reitores/Presidentes de Politécnicos, também surgem algumas criticas pontuais que
interessa assinalar. Por exemplo, alguns PCG apontam limitacfes ao nivel do apoio
administrativo e um lamentou que o respetivo Reitor tenha tomado uma deciséo
importante para a vida académica (no caso concreto, tratou-se do aumento do valor das

propinas) sem consultar o CG.

Nos casos em que o relacionamento se limita ao cumprimento dos formalismos para
preparar as reunides dos CG, ha quem entenda que este contacto entre 0 PCG e o
Reitor/Presidente do Politécnico € insuficiente. Nestes casos, considera-se que a
discussédo de outros assuntos, fora daqueles que obrigatoriamente tém que ser agendados,
poderia introduzir outras dindmicas e aumentar o nivel de contributos, ndo s6 do PCG,
mas de todo o Orgdo. Situagcdo mais grave parece ser quando o CG desconhece
compromissos assumidos pelo Reitor/Presidente do Politécnico, o que naturalmente

condiciona as relagdes.

Um outro problema identificado no relacionamento entre o PCG e o Reitor/Presidente do

Politécnico € a distancia fisica que normalmente existe entre os dois, porque acaba por
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limitar os contactos presenciais. Esta é, alias, uma dificuldade identificada em diferentes
situacbes. Mesmo com o acesso facilitado as novas tecnologias, o facto de os
responsaveis pelos dois 6rgdos estarem, diariamente, separados por muitos quilémetros

acaba por tornar o relacionamento menos produtivo.

O Reitor/Presidente de Politécnico € quem tem o0s meios para executar a politica da sua
instituicdo e e ele quem pode assinar contratos e assumir compromissos. Mas néo tem o
poder de contestar as decisdes do CG, nomeadamente em matéria de Orgamento e de
Plano. Estas sdo ideias que ficam claras no decorrer das entrevistas. Nao sendo 6rgaos
incompativeis, é assumido pelos entrevistados que a relacdo entre eles tem que ser
saudavel, sob pena de se comprometer o objetivo final, que é o bem comum da instituicéo
de ensino superior. O que se torna evidente é que cada um deve desempenhar as funcoes
respetivas sem que um ou outro assuma alguma fungdo/missdao como estritamente sua.
Isto porque ainda aparecem referéncias que indicam que o Reitor/Presidente de
Politécnico assume algumas matérias como sendo unicamente do seu foro, sem dar

qualquer abertura a intervencdo do outro 6rgao.

Ao longo das entrevistas realizadas, o CG ndo aparece como um 06rgao de poder, mas
mais como um &rgao de supervisdo e estratégia, com fungdes bem definidas, sendo a
eleicdo do Reitor/Presidente do Politécnico a que mais se destaca. Aliés, serd nesta
competéncia que reside o poder do CG: se ndo concordar com a forma como a institui¢éo
estd a ser conduzida, no limite tem o poder de mudar o Reitor/Presidente de Politécnico.
Em termos empresariais, utilizados por um dos entrevistados, o CG sera, entdo, visto
como algo semelhante ao Conselho Estratégico, enquanto o Reitor/Presidente do

Politécnico e a sua equipa constituirdo o equivalente a uma Comissao Executiva.

O facto de este modelo de governanca ser relativamente novo faz com que, em
determinadas situacgdes, ainda subsistam dividas sobre mateérias levadas a CG que serdo
antes da competéncia do Reitor/Presidente de Politécnico. Num caso especifico, chegou-
se ao limite de avaliar, em sede de CG, praticamente todas as decisdes do Reitor, 0 que se

transformou numa situacdo incomoda e contraproducente. Este episodio resulta da
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interpretacdo que alguns membros de CG esporadicamente demonstram, segundo a qual
podem transformar a atuacdo do CG numa espécie de policiamento das atividades do
Reitor/Presidente de Politécnico. Mesmo ndo sendo desejavel, tal interpretacdo acabou
por ter enquadramento nos Estatutos de uma Universidade.

A questdo da remuneracdo dos Reitores é um dos pontos sensiveis, que, na perspetiva de
alguns PCG, deveria ser revista. Pelo menos por duas vezes esta situagdo foi claramente
abordada, salientando-se a ideia de que se as Universidades portuguesas querem 'dar o
salto’' na economia do mundo ndo podem ter um Reitor a receber pouco mais do que 0s
restantes docentes. O 'pagamento apropriado’ ao Reitor surge como uma necessidade para

a Universidade poder conquistar gestores.

= Parece ser indiscutivel que a autoridade na Universidade é o Reitor e a
autoridade no Politécnico € o respetivo Presidente. Estas figuras séo
vistas pelos PCG como as faces publicas das instituicdes e como
responsaveis pelo desenho estratégico da instituicdo (os ‘fazedores").

= Ageneralidade dos PCG considera que a relacédo que estabelece com os
Reitores/Presidentes de Politécnicos € muito positiva e cooperante,
embora diversa: em alguns casos trocam impressfes semanalmente,
noutros limitam-se a cumprir formalismos.

= Ha dificuldades de relacionamento que resultam sobretudo da

distancia.
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I11.4 | QUESTOES INSTITUCIONAIS CRITICAS

Com este tratamento, quer da informacéo disponivel online, quer de toda a informacéo
recolhida ao longo das 26 entrevistas a equipa pretende evidenciar as boas praticas e
identificar possiveis caminhos para os aspetos que ainda necessitem de afinacGes, ou
mesmo alteracfes. S6 a titulo de exemplo, registe-se que a participacdo dos membros
externos € vista de uma forma muito positiva, mas que a dimensao do 6rgao podera ser

um dos fatores a reconsiderar.

111.4.1 | ENQUADRAMENTO LEGAL

Apesar de ter sido manifestado por alguns Presidentes como sendo importante a
estabilidade, havendo por isso algumas recomendacGes para que se deixasse correr algum
tempo até introduzir novas alteracdes na lei, procedendo-se inclusivamente a um balan¢o
ao final de cinco anos, foram feitas algumas propostas de alteracdo legislativa tendo em

conta alguma ambiguidade e lacunas existentes na referida lei.

Em termos gerais foram colocadas as seguintes questdes:

1. Criacdo por parte do Governo, a semelhanca do sistema britanico, de um 6rgao ao
qual sejam afetos recursos financeiros e que tenha a responsabilidade de distribuir
esses recursos pelas instituicbes mediante negociagdes de medio prazo;

2. O questionamento da possibilidade de os membros internos poderem pertencer a

outros 6rgédos da instituicdo, nomeadamente a direcdo de unidades orgénicas.

Relativamente ao CG foram feitas as seguintes sugestdes:
1. Composicao:
» Revisdo da dimensdo, com a reducdo do numero de elementos que o

constituem;
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= Processo de cooptacdo dos elementos externos fora do ambito do grupo dos
membros internos eleitos para 0 CG, com a eventual criagdo de um 0rgédo
especifico interno para o efeito;

= Concessdo aos cooptados, em caso de impossibilidade de estarem presentes
nas reunides, ou da faculdade de serem representados por alguém que eles
indiqguem ou do recurso a meios de voto eletronico, ou ainda a representacédo
ndo fisica;

= Aumento da representatividade dos elementos externos face aos elementos
internos, com a possibilidade de aqueles terem a maioria;

= Separacdo entre elementos internos e elementos externos com vista a uma
maior liberdade de opinido destes ultimos, devendo estes votar apenas as
grandes linhas estratégicas e ndo o orcamento, pois ndo contribuem para ele
diretamente.

= Eleicdo uninominal dos elementos internos e ndo por listas;

= Impossibilidade de os Diretores das Escolas terem assento no CG.

2. Eleicdo do Reitor/Presidente:
= Suspensdo imediata do mandato por parte dos Conselheiros candidatos a
Reitor/Presidente;
= Articulagdo, em termos temporais, entre os mandatos do Reitor/Presidente e
do CG;
= Resguardo quanto a eventuais problemas e conflitos entre 0 CG e o

Reitor/Presidente.

3. Competéncias:
= Defini¢do da natureza do 6rgéo;
= Clarificacdo da misséo do CG;
= Definicdo clara dos papéis do CG e Reitor/Presidente, com clarificacéo
uniforme de todas as funcBes e ndo apenas do Plano Estratégico e do

Orcamento;
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= Escolha dos Diretores das Escolas pelo CG, por proposta do
Reitor/Presidente;

= Reforco das competéncias do PCG, passando algumas das competéncias do
CG para o Presidente;

= Eliminacdo, de entre as competéncias atribuidas, da aprovacdo do orcamento.

= Revisdo dos procedimentos de elei¢do, pois caso existam muitos candidatos o
processo € excessivamente demorado e penoso;

= Reviséo dos poderes do Reitor/Presidente, de modo a que haja cobertura legal
para a implementacdo da estratégia institucional;

= Definicdo dos direitos e deveres dos membros externos;

= Clarificacdo do significado da competéncia do CG quanto a pronunciar-se
sobre os restantes assuntos que lhe sejam apresentados pelo Reitor ou

Presidente.

4. Funcionamento:

= Regulamentacdo do problema das deslocacfes dos elementos externos para
participar nas reunides;

= Existéncia de um gabinete e, no minimo, de apoio administrativo;

= Aumento do numero de vezes que o CG tera de se reunir por ano;

= Profissionalizagdo do CG, especialmente no que respeita aos elementos
externos;

= Criacdo de mecanismos obrigatérios conducentes a maior aproximacao entre
os Conselheiros e as Escolas;

= Previsao de formas de resolucdo de questdes juridicas colocadas ao CG;

= Garantia de informagdo oportuna sobre a presenga do PCG em iniciativas

levadas a cabo pelas diferentes Unidades Organicas.

No que se refere a regulamentagéo interna ndo foram identificados muitos problemas,
mas ainda assim foram colocadas quatro questdes. Uma primeira, relacionada com o
regimento do proprio CG, diz respeito a necessidade da sua revisao em virtude do facto

de alguns aspetos inicialmente previstos, como sejam alguns prazos, ndo fazerem muito
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sentido em termos praticos. Por outro lado, também foram ventiladas algumas questdes
quanto ao regulamento do processo eleitoral do Reitor/Presidente, que deveria ser revisto
de modo a tornar a eleicdo mais aberta, bem como quanto & elaboracdo de um
regulamento de eleicdo dos membros do CG. Foi colocada ainda a questdo da excessiva
proximidade entre as competéncias do CG, do Conselho de Gestdo e do Senado, aspeto a
carecer de revisdo. Por ultimo, foi apontado como falha dos estatutos o facto de o CG

poder ser constituido sem a representacéo de ndo docentes.

= Sugestdes re lativas a composicéo do CG:

v" Revisao da dimensdo do CG, com fixacdo de um niimero maximo
de elementos inferior ao atual.

v' Acautelar eventuais conflitos de interesses através da
impossibilidade de membros do CG terem mandato, ou fun¢des de
direcdo, noutros 6rgaos de outras IESP ou da propria.

v Eleicao uninominal dos membros internos.

= Sugestdes relativas as competéncias do CG:
v' Clarificacdo das funcdes e competéncias do CG.

v Reforco das competéncias do PCG.
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111.4.2 | ESTRATEGIA

Quando questionados relativamente a existéncia de um desenho estratégico na

Instituicdo, os Presidentes afirmaram, maioritariamente, que este existe.

Gréfico 19 | Opinido dos PCG relativamente ao desenho estratégico da IESP
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23%
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xistente

o
Existente, mas com’ 01%
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No caso dos Politécnicos, uma pequena percentagem (6%) referiu que a Instituicdo ndo
possui uma estratégia definida e, no caso das Universidades, 23% salientaram que deveria

ser alvo de alteragdes.

Tabela 08 | Opinido dos PCG relativamente ao desenho estratégico da institui¢do, por tipologia de IESP

Universidades Politécnicos

Existente 54% 71%

Inexistente 0% 6%

Existente, mas com 23% 0%
necessidade de mudanca

Inconclusivo 23% 23%
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Ainda no ambito do desenho estratégico da instituicdo, a grande maioria dos Presidentes
(80%), quando questionados sobre o contributo do CG para essa area, defende que este

Orgdo deve ter um papel fundamental na sua concretizagdo, afirmando-se como uma das

suas grandes missoes.

Gréfico 20 | Opinido dos PCG relativamente ao contributo do CG no desenho estratégico da IESP

No reforgo da
id.enti.da.de 92 pconclusivo
instituigdo 7%
No didlogo como 3%
Ministério
3%

Pouco relevante,
13%

Na ligacdo com
exterior
13%

Na dinamizacdo interna
25%

Na construgdo de
estratégias
36%

Tabela 09 | Opinido dos PCG relativamente ao contributo do CG no desenho estratégico da instituicdo, por

tipologia de IESP

Universidades Politécnicos
36% 36%

Na construcao de estratégias
Na dinamizacéo interna 28% 22%
Na ligacéo com o exterior 12% 14%
No didlogo com o Ministério 8% 0%
No reforco da identidade da IESP 4% 3%
Pouco relevante 0% 22%
Inconclusivo 12% 3%
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Algumas das principais fundamentac6es fornecidas pelos Presidentes, em justificacdo da
importancia da participacdo dos CG na estratégia das instituicdes, abrangem:
= Uma reflexdo profunda sobre os temas importantes para a instituicéo;
= A criacdo de grupos de trabalho visando a apresentacdo de sugestdes estratégicas e
esbocos de planos estratégicos a aprovar e a adotar;
= A colaboracdo com outros orgaos, além do Reitor/Presidente, para a concretizagdo
das linhas gerais;
= O aproveitamento dos membros externos e das suas experiéncias para melhor

adaptar os planos e acOes a realidade.

Inversamente a esta participacdo positiva dos CG na estratégia da instituicdo, existem
outras realidades que convém referir:
= A existéncia, dentro do proprio Orgdo, de interesses que ndo permitem a
concretizacdo efetiva das suas fungdes e missoes;
= A existéncia de situacdes em que os CG consideram que a Unica a¢do de relevo em

termos estratégicos é a eleicdo do Reitor/Presidente.

= Maioritaria consciéncia da existéncia de um desenho estratégico nas

IESP, embora com espaco a mudanca/aprofundamento.

= Auséncia de praticas, mecanismos e indicadores de acompanhamento

da estratégia definida.

Novo Modelo de Governanca e Gestdo das Institui¢cdes de Ensino Superior em Portugal | 121



111.4.3 | RELACIONAMENTO DO CONSELHO GERAL COM OUTROS ORGAOS

As atividades do CG parecem ainda estar pouco divulgadas junto da comunidade
académica em geral, apesar de a generalidade das instituicGes ter, nos sitios oficiais,
informacdo consideravel relativamente aos assuntos tratados e as decisdes tomadas.
Transparece a ideia de que, embora os documentos estejam disponiveis, ndo existe um
interesse significativo por parte dos restantes membros da Universidade/Politécnico.
Regista-se, também, informacdo sobre algum alheamento entre os CG e 0s restantes
6rgdos das instituicdes. Os contactos entre 0os PCG e érgaos como o Conselho Econdmico
e Social, o Conselho de Curadores (nas Universidades Fundacdes), o Conselho de
Diretores de Escola/Faculdade e o Senado ou a Fundacdo (nos casos em que existe) sao
esporadicos ou mesmo inexistentes. Uma das possiveis explicacdes, avancada por um
PCG, sera o facto de as coisas estarem a correr bem e, consequentemente, 0s contactos

com estes 6rgdos sO serem necessarios se houver algum problema significativo.

A respeito do conhecimento mutuo entre o CG e a institui¢do, é notério que, ndo obstante
alguns dos Presidentes terem concretizado agfes no sentido de fortalecer esse
relacionamento, atraves de visitas ou da realizacdo de reunides do CG nas Unidades
Organicas, ocorre em muitas situacdes a percecdo de que ndo existe um conhecimento
fiel e exaustivo das realidades das instituicbes por parte dos seus membros,
principalmente o0s externos, o que € sempre registado como uma limitacdo ao

funcionamento do érgéo.
Em nenhuma das entrevistas foi feita qualquer alusdo ao relacionamento do CG com o

Conselho de Gestdo. Em nenhuma IESP parece existir interacdo, direta ou indireta, entre

estes dois Conselhos, nomeadamente ao nivel das questdes orgamentais.
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Grafico 21 | Opinido dos PCG, relativamente ao relacionamento do CG com a respetiva IESP
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Tabela 10 | Opinido dos PCG relativamente ao relacionamento do CG com a instituicdo, por tipologia de

IESP
Visitas as Unidades Organicas 33% 53%
Reunides do CG nas Unidades Organicas 17% 7%
Avaliacio 0% 13%
Iniciativa da comunidade institucional em contactar o CG 11% 0%
Pouco frequente 6% 7%
Inconclusivo 33% 20%

= Necessidade de divulgacéo, de forma sistematica, junto da comunidade
académica em geral, do papel e acdo do CG.

= Necessidade de uma maior partilha de experiéncias entre os CG das
diferentes IESP.

= Aacao do Conselho de Gestéo parece ndo ser notada pelos PCG.
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111.4.4 | DIFICULDADES E SUGESTOES

O tempo de aplicagdo do modelo de governanca do RJIES permite identificar alguns
problemas ao nivel das condigdes do funcionamento do CG. E consensual a ideia de que
o inicio foi um periodo muito conturbado e até dificil, devido ao imperativo de regulacéo.
Parece ressaltar que nem sempre tem sido facil tracar a linha que separa as competéncias
do CG das competéncias do Reitor/Presidente de Politécnico e, ainda, que o papel do CG
tem sido perturbado por problemas do imediato e de curto prazo, apontando-se,
frequentemente, uma dose consideravel de burocracia no funcionamento do érgdo. Uma
outra questdo relevante prende-se com a legitimidade interna e externa do 6rgédo e do seu

presidente, que nem sempre € clara para os PCG entrevistados.

Cooptacao e participacdo dos membros

Séo identificados, também, algumas questdes relativamente a cooptacdo e participacédo
dos membros do CG. Um problema identificado por alguns PCG é a forma como os
membros externos sdo cooptados - sendo escolhidos pelos membros internos, pode surgir
a ideia de uma certa consolidacdo de posicGes em vez da desejavel diversidade. Quanto
aos representantes dos estudantes, o problema prende-se sobretudo com o facto de a sua
presenca ser muito efémera. Em relagcdo aos ndo docentes nao foram referidas questdes

particulares, a ndo ser o facto de um CG ndo ter representante deste grupo.

A falta de tempo dos externos é outro dos problemas identificados, o que leva um dos
PCG a sugerir que o legislador deveria ter pensado nos direitos e deveres dos membros
externos. Isto para responsabilizar mais estes membros, no sentido de que o Presidente

ndo sirva so para presidir e 0s cooptados s6 para assistir.

Quando os membros externos realmente se envolvem, deparam, frequentemente, com a
dificuldade de ndo terem adequado conhecimento da instituicdo e nogdo exata dos
problemas. Por isso, em varias instituicdes foram organizadas visitas pelas instalacfes e
unidades constituintes para que o0s externos pudessem conhecer melhor a realidade na

qual estdo envolvidos.
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Quanto a participacdo dos internos, para além da identificada questdo da
representatividade, sdo ainda levantadas questdes sobre a necessaria liberdade de atuacéo.
Alguns PCG temem, por exemplo, que a presenca de Diretores de Escolas no CG, quando
eleitos como representantes de docentes, possa ter efeitos perversos. Isto, sobretudo,
porque supostamente estdo a representar docentes mas dificilmente conseguirdo despir-se
da pele de Diretores de Escola, transportando para o CG as promessas feitas e
compromissos assumidos. Mesmo assim, a presenca destes elementos também pode ser
vista como positiva, na medida em que se trata de membros que tém informacdes

privilegiadas, que podem ser Uteis ao funcionamento do CG.

Embora o espirito inerente ao RJIES aponte para uma participacdo civica — portanto, ndo
remunerada — o0 certo é que, em VAarios casos, se verificou que os membros externos, para
além de disporem do seu tempo, tém que utilizar os seus préprios meios (para transporte
e alimentacéo, por exemplo). Mesmo que néo solicitem o pagamento de ajudas de custo,
entende-se que essa devera ser uma hipdtese a colocar como pratica comum no

funcionamento dos CG.

Com maior ou menor énfase, ficou evidente que um drgdo como o CG devera ter, a
partida, asseguradas todas as condi¢fes essenciais inerentes ao seu bom funcionamento,
nomeadamente um secretariado préprio, assim como apoio juridico e técnico (em areas
especificas) sempre que necessario. Por outro lado, parece claro que as Reitorias e as
Presidéncias dos Politecnicos deveriam criar mecanismos para fornecer ao CG, com

antecedéncia razoavel, todos os documentos que carecem de analise em sede de CG.

No decorrer das entrevistas surgiram ainda algumas propostas que poderiam, na opinido
dos PCG, melhorar o funcionamento dos CG. A criacdo de uma comissdo para assuntos
juridicos, da profissionalizacdo do orgéo (especialmente no que respeita aos membros
externos) e de um maior envolvimento dos membros cooptados (através de convites mais
frequentes para participarem nas atividades académicas), é apresentada como uma

sugestdo de melhoria.
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Aprovacdo do orcamento

Uma constatacdo que aparece com alguma frequéncia é que a votacdo do orcamento, pelo
menos nos primeiros tempos, ndo passou de mera formalidade. A verdade é que hd PCG a
manifestarem o seu desagrado e até incompreensdo relativamente a forma como as
instituicbes de ensino superior tém vindo a apresentar as suas contas (quatro, todos de
Universidades, fazem-no de forma explicita), mas também reconheceram que nao aprovar
0s orcamentos daria origem a bloqueios de funcionamento que poderiam ser perigosos
para as instituicdes. De qualquer das formas, fica claro que esta é uma situacdo com a

qual alguns dos PCG ndo estdo dispostos a continuar a colaborar, exigindo alteracGes.

Perante a constatacdo anterior, importa refletir sobre as condi¢des que os CG tém para
concretizar a sua missao de analisar e aprovar contas e orgcamentos. Ndo havendo uma
obrigatoriedade no sentido de que todos os elementos tenham formacéo e/ou experiéncia
profissional que lhes permita desempenhar essa fungdo, admite-se — como noutras
situacbes — a necessidade de se recorrer a especialistas na matéria, que facam uma
analise/leitura das premissas e das implicacfes de cada documento a ser aprovado, nesta
area. Essa leitura especializada (que poderia ser solicitada a alguém da prépria IESP)
permitiria que os membros do CG pudessem analisar o documento com um maior

conhecimento e, portanto, vota-lo de forma mais consciente.

Existe a sensacdo de que a aprovacdo dos or¢camentos tem sido pura rotina, ocorrida
apenas na base da confianca, quanto mais ndo seja porque o CG ndo conhece 0
verdadeiro significado dos nimeros apresentados e porque sente que nao tem tido grande
margem de manobra para alterar os procedimentos (até por causa das limitagdes

introduzidas pelo préprio Estado).

Verifica-se, ainda, que ndo foi referida a existéncia de articulagdo entre o CG e 0

Conselho de Gestdo no processo de aprovacgao do or¢camento.

Problemas internos

A primeira grande preocupacdo manifestada pelos Presidentes prende-se com problemas

internos da propria instituicdo. A preocupacdo é manifestada por 16 dos Presidentes
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entrevistados, sendo que o principal problema, identificado por dez desses 16 Presidentes,
se encontra associado fundamentalmente a dificuldade em gerir a instituicdo como um
todo, devido a grande autonomia das Escolas e Faculdades. Esta situacdo dificulta a
adogdo de politicas mais transversais e mais isentas de olhares fragmentarios. Em
paralelo, mas com relacdo direta com este problema, surge a aversdo a mudanca,
identificada por 11 Presidentes. Neste contexto, a inércia e a pouca vontade de correr
riscos, por parte tanto de docentes e de ndo docentes, surge como um dos principais
fatores a dificultar a implementacdo de mudancas estruturais, nomeadamente ao nivel de
uma gestdo mais eficiente de recursos, o que em boa parte deriva, ainda, de alguma
reacdo a sugestdes de pessoas de fora. E por isso referida a necessidade de uma mudanca
de mentalidades, nomeadamente em relacdo a este novo modelo de gestdo, uma vez que,
em certa medida, o RJIES pode ser visto como uma ameaca aos elementos internos, ao

colocar em causa alguns aspetos da chamada zona de conforto.

Constrangimentos financeiros

A segunda grande preocupacdo manifestada pela generalidade dos Presidentes prende-se
com as questdes financeiras, uma vez que 14 manifestaram preocupacdes com 0s
constrangimentos financeiros e com o0s impactos que estes podem ter no cumprimento
dos objetivos a que as instituicdes se propdem, sendo visivel uma mensagem clara no
sentido da obrigatoriedade de uma gestdo mais rigorosa e mais exigente dos recursos,
incluindo opcdes estratégicas claras. Estes constrangimentos financeiros tém impacto
fundamentalmente em duas outras areas de preocupacdo identificadas: restruturacdes
internas e envolvimento com a comunidade. A reestruturacao interna aparece também em
grande destaque nas preocupacdes, tendo sido mencionada por 12 Presidentes —
nomeadamente nas Universidades —, com nove desses 12 Presidentes a fazerem-lhe
referéncia. Claramente relacionadas com os constrangimentos financeiros, destacam-se
algumas medidas, umas vistas como propostas, outras j& em andamento, tais como a
criacdo de servigos comuns, a concentragdo de Unidades Organicas e a concentracdo de
recursos nas areas mais qualificadas. No que respeita ao envolvimento com a
comunidade, é uma ideia que também aparece com algum destaque, com sete Presidentes

a fazerem-lhe referéncia, ainda que sob duas perspetivas. No caso das Universidades,
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existe uma evidente relacdo com os constrangimentos financeiros, pois nas trés respostas
dos Presidentes é consonante a visdo das prestacGes de servicos e da relacdo com as
empresas também ao nivel da investigagdo como um mecanismo de refor¢co do
financiamento e de diminuicdo da dependéncia relativamente ao Or¢camento de Estado;
ao passo que nos Politécnicos, tal mecanismo € visto como algo que necessita de ser

reforcado.

Ainda relacionado com as questdes financeiras aparece o regime fundacional. Suscitado
por sete Presidentes, surge esmagadoramente nas Universidades, referido por seis dos
sete que se manifestaram a este propoésito, o que representa 42% dos Presidentes de
Universidades entrevistados. Destes seis, duas institui¢@es ja sdo Fundacbes e apresentam
vantagens claras deste regime face as restantes, nomeadamente no que respeita a
contratacdo de pessoas. Das restantes quatro, duas referem como sendo uma boa
alternativa, ao passo que as outras duas apresentam algumas davidas, sendo preferivel

esperar de modo a que haja alguma clarificacédo deste regime pelo atual Governo.

Reestruturacdo da rede

A terceira grande preocupacdo manifestada pelos Presidentes, concretamente por 14 dos
Presidentes entrevistados, tem a ver com a reestruturacdo da rede, ndo se podendo dizer
que exista uma opinido transversal e unanime relativamente a este assunto. No que diz
respeito ao numero de instituicBes, verifica-se que, destes 14 Presidentes, dez fazem
referéncia a necessidade de repensar a estrutura do ensino superior em Portugal, ndo
necessariamente no que se refere ao numero excessivo de instituicdes — aspeto abordado
diretamente por apenas dois Presidentes —, mas fundamentalmente quanto a uma reviséo
da oferta formativa, de modo a diminuir a duplicacdo de cursos e aumentar a

especializacdo das instituicdes. S&o seis as referéncias diretas a esta questao.

Apesar de se tratar de um problema transversal as duas tipologias de instituicfes, existem
duas perspetivas diferentes. Por um lado, ha a consciéncia relativamente a concorréncia e
aos problemas que dai advém. Colocada por 11 Presidentes, esta questdo € mais vincada

nas Universidades (sete opinides) que nos Politécnicos (quatro opinides), sendo aqui de
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salientar ndo so a perspetiva nacional, de concorréncia entre instituicdes e entre regides

ou cidades, mas também a perspetiva internacional, respeitante a concorréncia mundial.

Por outro lado, h& a consciéncia da necessidade de criacdo de mecanismos de cooperagdo
entre as instituicbes e da criacdo de consorcios, apontada por cinco Presidentes. Neste
caso as mencdes pertencem mais marcadamente aos Politécnicos, uma vez que, das cinco
referéncias diretas a cooperacdo e a criagdo de consorcios, quatro aparecem nestas
instituicdes, quer se trate de cooperacOes apenas entre Politécnicos, quer se trate de
cooperacdes entre Politécnicos e Universidades, ndo s6 para ministrar formacdes

conjuntas mas também para criacdo de centros de investigacao.

Neste ponto é particularmente relevante um dos outros problemas apontados e que se
prende com o meio envolvente das IES. De facto, a fraca densidade populacional e a
desertificacdo de algumas zonas onde se situam algumas das instituicdes, conjugadas com
a situacdo social muito gravosa e a falta de acessibilidades de outras, reforcam a
necessidade de repensar a rede de ensino superior. Contudo, um dos Presidentes afirma
que sendo isso verdade, também é verdade que o fecho de algumas instituicbes em

determinadas cidades poderia ditar a morte dessas mesmas cidades.

Desajustamento face a realidade

A quarta grande preocupacao, que acaba por resultar um pouco de todas as preocupacgdes
manifestadas anteriormente, prende-se com o desajustamento relativamente a realidade.
Tal desajustamento € especialmente acentuado no que se refere a gestdo estratégica das
opcOes relativamente as formacdes oferecidas, colocando-se a pergunta sobre quais as
que sdo realmente necessarias e mais adequadas ao mercado de trabalho e as suas
necessidades atuais e futuras, sendo mesmo referido por sete Presidentes a necessidade de
acabar com formagbes sem saidas profissionais. Mas foi também referido um
desajustamento na transmissdo do conhecimento para a sociedade e na falta de
complementaridade entre ofertas de diferentes instituicGes. Neste ponto, é de salientar a
importancia que sete Presidentes atribuiram a estratégia, alguns deles afirmando mesmo a

falta dela, outros afirmando que se deram os primeiros passos importantes na formulagéo
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estratégica e na gestdo orcamental e patrimonial. A este proposito foram também
manifestadas algumas dificuldades de acompanhamento dessa mesma estratégia, devido a
falta de indicadores que permitam esse acompanhamento e a auséncia de um sistema de
informacdo que faculte os dados desejados. De salientar que quatro Presidentes se
referiram a necessidade de uma avaliacdo externa ou de uma auditoria a instituicdo, tendo

ja havido instituicGes que recorreram a essa mesma avaliacao estratégica.

Outras preocupacoes

Foram ainda manifestadas preocupacfes quanto a internacionalizacdo, com seis
Presidentes a mostrarem-se descontentes com 0s atuais niveis de internacionalizagéo,
expressando a necessidade de a instituicdo reforcar esses niveis ndo sé no que se refere a
captacdo de estudantes, como também no que se refere a investigacdo. Esta preocupacéo
foi particularmente evidenciada por parte das Universidades, com cinco das seis respostas
neste campo. Também a imagem e a comunicacdo da instituicdo, referidas por sete
Presidentes, aparecem como uma das preocupacfes, nomeadamente no que se refere a
necessidade de inverter uma eventual imagem menos positiva que possa existir e a
consequentes maiores dificuldades de captacdo de estudantes, facto que devera obrigar a

uma comunicacdo mais profissional.

Por ultimo, é de referir a preocupacao manifestada, particularmente por cinco Presidentes
de Politécnicos, quanto a conveniéncia de existir nestas instituicdes uma maior partilha
de experiéncias entre os diferentes CG, de modo a que possa haver uma maior
comparabilidade e uma troca de experiéncias positivas no sentido de melhorar o

funcionamento ndo s6 do 6rgdo em si, mas também da propria instituicao.

Sugestdes
No que se refere as sugestdes, aquela que aparece mais vezes mencionada, com oito

referéncias, é a ligacdo a comunidade — nomeadamente as empresas, mas também as
autarquias e ao Estado —, através da prestacdo de servicos especializados e da transmisséo
de conhecimento. Em muitas das opinides manifestadas, existe, também, uma clara

preocupacdo com a angariacao de receitas — o chamado fundraising —, nomeadamente nas
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Universidades, uma vez que é ai que ocorrem as quatro referéncias diretas a esta questao.
Vferifica-se, ainda, uma ligacdo muito clara entre estes dois aspetos, implicita na visdo das
prestacBes de servico a comunidade e, em particular, & empresas como uma fonte
fundamental de angariacdo de receitas. Também aparece, embora com pouco significado,
pois merece apenas duas referéncias, a necessidade de reforco da investigacdo e de que

também esta esteja ligada as empresas.

Outra area que mereceu alguma atencdo foi a rede de instituicOes e a oferta formativa. No
conjunto, estes dois pontos tiveram dez opinifes. Aqui foram manifestadas muitas
sugestdes, ndo se encontrando nelas um padrdo claro. Assim, refere-se a aposta em
ofertas mais especializadas para publicos especificos, de modo a combater a
concorréncia; a oferta de cursos necessarios para os préximos dez anos; a diminuicao do
nimero de Universidades; a cooperacdo entre instituicbes para oferta de programas
especializados; a existéncia de um banco de dados para que o estudante possa escolher
livremente o seu curso, tendo em conta aquilo que a sociedade espera dele; a formacao
mais junto as empresas, para diferenciar o Politécnico das Universidades; a aposta na
formacdo ao longo da vida; a criacdo de ligacGes com outras regiGes ndo nacionais; e a

criacdo de consorcios.

Foram, igualmente, manifestadas algumas opinides referentes a reorganizagdo interna das
instituicbes, aqui com maior énfase nos Politécnicos, com trés das quatro sugestbes
encontradas. Também neste caso, essas opinides sdo diversas e vao desde a necessidade
de um sistema de informacéo de gestdo para acompanhar indicadores até a necessidade
de racionalizar os recursos internos — diminuindo o numero de Escolas e concentrando as
estruturas e 0s servigos internos —, passando pela necessidade de implementar sistemas de
garantia de qualidade e pela necessidade de olhar para a instituicdo numa perspetiva

empresarial, de modo a haver uma maior sustentabilidade.

Por ultimo, foram ainda manifestadas outras opinides individuais relativas:
= A0s antigos alunos e a necessidade de um devido acompanhamento do percurso

profissional dos diplomados;
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= Ao ensino a distancia, no que respeita ndo sO a perspetiva de mudanca que ira ter
nos proximos anos, como também a possibilidade de ser uma fonte de receitas
importante;

= A autonomia e & necessidade do seu reforco;

= A necessidade de politicas governamentais que propiciem um clima de estabilidade
nas instituicdes, permitindo uma maior aposta estratégica de médio-longo prazo;

= A possibilidade de abertura de concursos diretos nas instituicdes de modo a
permitir uma melhor captacdo de alunos estrangeiros, melhorando assim, também,

0s padr@es de internacionalizacéo;

Existiram ainda duas referéncias ao proprio CG, mencionando-se a necessidade de uma
maior partilha de experiéncias entre os 6rgdos das diferentes institui¢des, de modo a
partilharem as melhores praticas na sua atuacdo. Neste ambito, foram propostas reunides
entre os Presidentes, assim como a melhoria de alguns aspetos de funcionamento, como
sejam, a remuneracdo dos participantes para diminuir as faltas e a possibilidade de
representacdo dos cooptados com alguma continuidade.

Por dltimo, foi ainda proposto que a escolha dos Diretores das Escolas deixasse de ser
feita pela prépria Escola para passar a ser feita pelo CG, por proposta do
Reitor/Presidente, uma vez que o procedimento inverso ndo ajuda o Reitor/Presidente a
cumprir a sua missdo quando falha a desejavel confianca muatua entre Reitor/Presidente e

Diretor.

O RIIES induziu a heterogeneidade do modelo de governanca das IESP, ao contrario de
outras areas onde a mudanca legislativa impds um determinado modelo. Apesar da
diversidade, descrita ao longo do estudo relativamente a muitos aspetos dos CG das IESP,
nem sempre surge de modo claro o corte com o modelo anterior, parecendo pouco
aproveitado o potencial de diferenciacdo na concecdo e uso de modelos de governanca
entre IESP.
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DIFICULDADES:

= Indefinicdo relativamente ao papel dos CG e dos PCG.

= Gestdo das IESP como um todo, tendo em conta o grau de autonomia das
Escolas e Faculdades.

= Modelo de escolha dos membros internos e externos.

= Resisténcia @ mudanca da abertura do modelo de governanca aos externos.

= Motivacdo e compromisso dos membros externos do CG.

= Aprovacao do orgamento visto como uma mera formalidade.

SUGESTOES:

= Consolidacao e clarificacdo das competéncias e da missao do CG.

= Reforco de valorizagéo e do contributo dos membros externos.

= Analise e consolidacdo da composi¢do do 6rgdo (externos/internos;
estudantes/docentes/ndo docentes; numero total).

= Alguma atencéo ao perfil dos membros externos e do proprio PCG.

= Adequacédo da competéncia da aprovacao do orcamento em articulacdo com
a aprovacdo do plano estratégico e do plano de acédo da IESP.

= Ponderac¢do do modelo de cooptacdo dos membros externos.

= Abertura a mudanca (gestdo do risco).

= Valorizacéo da captacéo de fundos.

= Criacdo de mecanismos de conhecimento e aprendizagem institucional.

= Necessidade da reestruturagdo da rede de ensino superior e sua oferta
formativa, com necessaria clarificacdo de papéeis.

= Incentivo a cooperagao com a sociedade.
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IV | SINTESE E CONCLUSOES DO ESTUDO

O Estudo que aqui se apresenta foi desenvolvido para responder ao objetivo que consta
da Adenda ao Protocolo celebrado em Dezembro de 2010 entre a Universidade de Aveiro
e 0 Conselho Nacional de Educagéo: realizagdo de um estudo sobre a aplicagéo do novo
modelo de governanca, instituido pelo Regime Juridico das Instituicbes de Ensino
Superior, em 2007, incluindo a analise de experiéncias de outros paises europeus com
modelos de governo analogos aos adotados em Portugal. De facto, as condi¢des reunidas
para a realizacdo do estudo apenas permitiram considerar as universidades e 0s institutos

politécnicos publicos.

O primeiro capitulo apresenta os resultados da analise da informacdo e bibliografia
disponivel sobre os modelos de governanca das instituicdes de educacdo superior
adotados na Austria, Dinamarca, Finlandia, Holanda e Inglaterra. O estudo destes casos
permitiu confrontar exemplos de modelos experimentados ha mais de duas décadas com
situacBes que emergiram no século XXI. Procurou-se, de seguida, caracterizar o contexto
nacional da reforma da legislacdo da educagdo superior em que o0 RJIES se insere,
apresentando-se os resultados deste trabalho no capitulo Il. Para além da consulta a
bibliografia que espelha um leque de preocupagdes e vias de evolugdo da governanca da
educacéo superior, em Portugal, olha-se com especial atengédo para o estudo que a OCDE
promoveu, no quadro de acgdes idénticas realizadas em diversos paises, com a designagéo
Reviews of national plocies for education — Terciary Education in Portugal (OCDE,
2006).

No capitulo Il reporta-se o estudo empirico realizado, tendo por base o levantamento de
informacdo de acesso publico relativa aos CG das instituicdes de educacdo superior

publicas e respetiva analise documental e o registo de opinides dos PCG nas entrevistas
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efetuadas, as quais foram todas transcritas, tendo-se procedido de seguida a analise dos

respetivos conteldos.

Por fim, neste capitulo, apresenta-se a sintese deste Estudo, formulam-se algumas pistas

interpretativas e propdem-se algumas conclusdes que a evidéncia recolhida sustenta.

1. Contextos e tendéncias

O termo governance é usado em textos relativos & educacdo superior para, na lingua
inglesa, designar os modos como as instituicdes e os sistemas, ou redes, séo estruturados,
conduzidos e geridos. Optou-se, neste estudo, por usar a palavra governanga, como
traducdo daquela, procurando com esta designar aquilo que por vezes é referido como
governacdo ou governo do ensino superior. Parece-nos, de facto, que o significado de
governance que melhor traduz o que aqui tratdmos é o seguinte: “ estruturas, relagoes e
processos através dos quais as politicas para a educacdo superior sao desenvolvidas,

aplicadas e revistas, tanto a nivel nacional como institucional ’(Santiago, et. al., 2008).

O estudo comparado dos modelos adotados nos cinco paises europeus referidos permitiu
verificar que, em qualquer deles, a governancga interna das universidades assenta em trés
6rgdos: o Conselho (Board, University Council, Supervisory Board, Council, Board of
Governors), o Senado ou Conselho Académico (Senate, Academic Council) e o Reitor
(Rector, Vice-Chancelor, Principal ...) ou Reitoria. O primeiro assume especial
responsabilidade no desenho e na conducdo da estratégia institucional, na gestdo dos
recursos, nas relagdes com os Governos e na prestacdo de contas. Os Senados ou
Conselhos Académicos sdo 6rgdos colegiais que, além de responsabilidades de natureza
consultiva em assuntos de natureza academica ou de investigagdo, podem assumir
funcbes na orientacdo, estratégia e administracdo daquelas duas &reas essenciais
(Universidades na Austria, Dinamarca, Holanda e Inglaterra). O University Collegiate
Body das Universidades finlandesas tem competéncias sobre a constitui¢éo, a escolha e a

demissdo de membros do Conselho, bem como sobre o controle financeiro da instituicao.
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O reitor é, em todos os casos, 0 executivo maximo da instituicdo. Escolhido pelo
Conselho, é perante este 6rgdo que responde, apresentando propostas sobre matérias
(estratégia, plano, orcamento, acordo de desempenho) em que a aprovagdo € da
competéncia daquele 6rgdo, mas cuja aplicacdo e gestdo cabem ao reitor. Pode ainda
intervir na nomeacdo da governanca intermedia (diretores de faculdades, escolas e

departamentos), tendo especiais responsabilidades na conducdo da gestdo dos recursos.

O sistema de governanga adotado pelas instituicdes de natureza politécnica é semelhante
ao que descrevemos para as universidades, com variantes que decorrem da missao,
insercdo e relacdo destas instituicbes com os municipios, comunidades, regides e tecidos

empresariais.

O numero e o0 modo de designacdo dos membros do 6rgao que designamos por Conselho
variam com o pais, podendo situar-se no intervalo de 12 a 25 elementos, como acontece
em Inglaterra, em que os membros do Governing Body e do Council sdo normalmente
escolhidos de entre os membros da comunidade universitaria e dos grupos de interessados
externos, com estes Gltimos em maioria. Os paises que estdo a usar modelos de
governanca que resultaram de mudancas na legislacdo feitas na Gltima década partilham a
opcao por Conselhos de pequena dimensédo, aproximando-se mais do modelo usado na
Holanda, em que o Conselho de Supervisdo tem 5 membros externos nomeados pelo
Ministro, do que da opcao briténica. Assim, temos 7 ou 9 membros, todos externos, na
Austria, 11 membros nas universidades da Dinamarca, com representantes dos corpos da
instituicdo e membros externos (em maioria), ou 7, 9-14 elementos na Finlandia, com a
presenca de membros externos a ter que se traduzir em, pelo menos, 40% do nimero total

de membros do Conselho.

Uma caracteristica comum a todos os modelos analisados é a adogédo de instancias de
governanca colegial com forte presenca de representantes de corpos internos, a nivel
institucional (Senado, Conselho Académico, ...), ou/e a nivel de faculdade ou escola,
com responsabilidades em matérias pedagdgicas e cientificas, de mero aconselhamento

ou, por vezes, em conjunto com o Conselho, em processos de decisdo. Também aqui se
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observam escolhas diversificadas na dimensdo e composicdo dos o6rgdos: 12 a 14
membros nas universidades austriacas, com docentes (em maioria), outro pessoal e
estudantes; um maximo de 50 membros, com representantes daqueles trés grupos, na
Finlandia; representacdo de docentes e estudantes, nas instituicdes dinamarquesas, mas
com autonomia para a instituicdo optar por um Conselho Académico da instituicdo ou por

Conselhos nas areas academicas (Faculdades).

O desenvolvimento de processos de contratualizagdo e acordo sobre metas e desempenho,
celebrados entre universidades e governos, observado na Austria, na Dinamarca e na
Finlandia, revela como em tais paises se procurou reforcar as condi¢@es para consolidar a
autonomia e o autogoverno, com adequados sistemas de garantia de qualidade e de

prestacdo publica de contas.

2. Enquadramento nacional

A governanca do sistema e das instituicdes de educacao superior emerge como questao
central nos processos de mudanca na legislacdo da ES que em Portugal ocorreram na
primeira década deste século, com especial expressdo no RJIES. O quadro juridico
definido pela Lei n° 62/2007, de 10 de setembro, que estabelece o regime juridico das
instituicGes de ensino superior, RJIES, pode entender-se como um passo na consagracao
da autonomia e do autogoverno das IESP, em Portugal, opcdo assumida ha mais de duas
décadas, mas revelando fragilidades e hesitagbes sistematicamente apontadas por
variados grupos de interessados. Significativo é o pensamento expresso por Vital Moreira
no seminério que o CNE organizou na sequéncia da apresentacdo das linhas gerais da
reforma, que o Ministro Mariano Gago fez em reunido do plenario do Conselho e que
transcrevemos: E de esperar um alargamento significativo da autonomia das instituicoes
... a minha leitura é que o Estado deve deixar de se imiscuir na microgestdo corrente das
escolas de ensino superior... Esse é um dos temas que vale a pena refletir um pouco: em

que medida € que a situacdo atual pode ser aperfeicoada a favor de uma maior
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autonomia ... que elimine as teias, os limites, a burocracia que ainda hoje rege a sua

gestdo administrativa e financeira.

Para além de referéncias ao trabalho realizado e publicado pelo CNE, na fase que
antecedeu a publicacdo do RJIES, apresenta-se o resultado da anélise feita a publicagdes
com varias autorias, que permitem situar e compreender a natureza das questdes e
problemas entdo debatidos sobre a governacdo da Educacdo Superior. Elege-se como
tendo especial interesse o trabalho da OCDE, apresentado em Lisboa a 13 de dezembro
de 2006 (OCDE, 2006), que analisa detalhadamente o sistema nacional de educacédo
superior, dedicando um capitulo a governanca institucional. Este documento salienta o
crescimento verificado no acesso, com Portugal a registar o maior ritmo de aumento da
frequéncia (6% ao ano), quando comparado com a UE-15 (3% ao ano), no periodo de
1975 a 2001.

Aquele relatério apresenta, ainda, um conjunto de propostas de reformas. Ai se podem
encontrar recomendacdes com incidéncia, nomeadamente, nas seguintes matérias: criacdo
de um Conselho Nacional para a Educacdo Superior, com especiais responsabilidades no
planeamento; autonomia das universidades e dos institutos politécnicos; dimenséo,
composicdo e atribuices dos érgaos de governanca das institui¢cbes; programas, acesso e
qualidade; investigacdo, inovacdo e internacionalizacdo; financiamento; rede de
instituicdes. No modelo preconizado pelos peritos da OCDE, o Reitor assume um claro
papel de promotor de uma visdo para a instituicdo e de lideranca na execucao das

politicas, estratégias e planos de acéo aprovados pelo CG.

Estes sdo alguns dos exemplos relevantes de areas a ter em conta nas mudancas a realizar,
que ajudaram a enquadrar 0 nosso estudo, apresentados no capitulo Il deste relatério. De
facto, as publicacbes analisadas para caracterizar o0 contexto nacional revelam
fundamentos para sustentar a passagem de um modelo colegial de multiplas sedes de
governanga institucional para um modelo em que o CG assume as responsabilidades
maximas pela governanga das instituicdes. A este 6rgdo caberia acompanhar e analisar

criticamente o trabalho executivo do Reitor (nas Universidades) ou do Presidente (nos

Novo Modelo de Governanca e Gestdo das Institui¢cdes de Ensino Superior em Portugal | 138



Institutos Politécnicos), o qual se deve basear nos instrumentos orientadores, estratégias,

planos e or¢camentos aprovados em sede de CG.

3. Estudo empirico

3.1. O foco central do nosso trabalho foi, contudo, de acordo com a solicitacdo do
CNE, a recolha e andlise de opinides dos Presidentes dos Conselhos Gerais das
instituicbes publicas de Educacdo Superior recolhidas através de entrevistas. Esta
atividade foi precedida de uma cuidadosa recolha de informacao disponivel sobre agqueles
6rgdos, nomeadamente nos sitios das instituicdes na internet. Os resultados desta parte do
programa de trabalhos estdo apresentados no capitulo Ill, em que se descreve a
metodologia usada na anélise e se faz a interpretacdo das entrevistas registadas através de
gravacdo audio. A elevada representatividade das instituicGes publicas de educacgdo
superior portuguesas abrangidas nas entrevistas realizadas (foram entrevistados 26 dos 30
Presidentes dos Conselhos Gerais) permite identificar algumas questdes que se podem
considerar significativas para caracterizar os modos de interpretar o RJIES, presentes na

governanca das instituicdes e diretamente relacionadas com o funcionamento dos CG

3.2. A maioria dos presidentes entrevistados ndo tinha um conhecimento
pormenorizado do RJIES, das competéncias do CG ou da instituicdo, antes de assumir
funcdes e, claramente, valoriza a experiéncia que tem vivido no exercicio das mesmas. O
estudo permitiu caraterizar uma visdo dos Presidentes dos CG sobre a natureza do 6rgédo
em que emerge a ideia de que se trata de uma instancia com funcdes de colaboracéo,

consulta e reflex@o, em detrimento da misséo de deliberar, regular e supervisionar.

3.3. A celeicido do Reitor ou do Presidente é a competéncia mais referida, sendo os
processos de eleicdo que ocorreram vistos de forma positiva. A aprovagdo do orgamento
merece atencdo de um expressivo nimero de presidentes dos CG, com clara manifestacdo
de insatisfacdo com as préticas prevalecentes. De facto, recolheu-se evidéncia de
perplexidades e desconforto no exercicio da importante funcdo de aprovar o or¢camento,

chegando ao ponto de se sugerir a supressao desta competéncia do Conselho. A
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aprovacao do plano estratégico € a terceira responsabilidade mais referida nas entrevistas,
com indica¢Oes sobre praticas diversas no processo de elaboracdo do documento. Dir-se-
4, enfim, que parece detetar-se a necessidade de buscar uma clara, transparente e rigorosa
leitura da missdo e competéncias do CG por parte das comunidades académicas e dos
outros Orgdos de governanca das instituicdes. Note-se que a competéncia do 6rgédo esta
expressa no artigo 82° do RJIES em termos que definem o CG como orgdo de
legitimacdo do mandato do Reitor/Presidente e dos principais instrumentos de orientacdo
da governanca da instituigéo.

3.4. Adimensdo adotada para os Conselhos Gerais das instituicdes analisadas merece

atencdo, a partir das seguintes observacoes:
- A dimensé&o escolhida ndo parece refletir o que a lei estabelece: O conselho geral
é composto por 15 a 35 membros, conforme a dimenséo de cada instituicdo e o
namero das suas escolas e unidades organicas de investigacédo (artigo 81° do
RJIES);
- Observa-se grande dispersdo nas dimensdes adotadas, com uma instituicdo a
optar pelo nimero minimo que a lei prevé, 15, uma pelo nimero maximo, 35 e 15
instituicGes a optarem por dimensdes entre 19 e 25 elementos. J& no que diz
respeito a composicdo, deve-se salientar que, em significativo nimero de
instituicdes, a atual composicdo ndo respeita 0 ndmero minimo de elementos
externos que a lei estabelece, pelo menos 30 % da totalidade dos membros do
conselho geral. Idéntica situacdo verifica-se com a representacdo dos estudantes,
com cerca de 47 % das instituicdes a ndo cumprirem a lei. Uma percentagem
significativa de Presidentes dos CG com maior numero de elementos expressa a
opinido de que a sua dimensdo deve ser menor do que a atual e que os membros
externos devem estar em maioria. Note-se que a escolha feita no RJIES, ao
consagrar-se um minimo de 15 membros e um méximo de 35, ndo esta alinhada
com o0 que se observa na maioria dos paises europeus que estudamos,

aproximando-se mais do que é a opcdo das universidades inglesas.
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3.5. O processo de escolha dos membros externos merece atencdo, registando-se
duvidas sobre o atual processo de cooptacdo, realizado por maioria absoluta dos membros
representantes dos professores e investigadores e representantes dos estudantes, “com
base em propostas fundamentadas subscritas por, pelo menos, um terco daqueles
membros”. Os processos de escolha dos membros internos, atraves de eleicdo por lista,
sdo também questionados, devendo salientar-se as reticéncias levantadas sobre a
elegibilidade de diretores de unidades, ou titulares de outros 6rgdos cuja presenca no
Conselho é suscetivel de gerar conflitos de interesses.

3.6. Aabordagem ao funcionamento do CG permitiu reunir um conjunto de evidéncias
que merecem ser relevadas. Se, em termos gerais, parecem prevalecer bons niveis de
cooperacdo e de relacionamento entre elementos internos e externos, identifica-se a
necessidade de agir sobre as vias e processos de comunicacdo entre o Conselho, outros
0rgdos de governanca interna existentes em varios niveis e a comunidade académica. A
estruturacdo e o trabalho em comissdes, sendo adotada em cerca de 40% dos Conselhos,
assume modos diversificados de se concretizar, com alguns Conselhos a optarem por
estruturas permanentes dedicadas a areas precisas (recursos, ensino e investigacao,
assuntos juridicos, finangas, plano estratégico ...) e outros a criarem comissoes para tratar
assuntos da agenda sem caracter permanente (reestruturacao dos saberes ...). O relatorio
contém, ainda, evidéncia que suporta uma generalizada percecao positiva sobre os modos
de efetivacdo das reunides, a verificacdo de quorum, a participacdo e contributos dos
distintos grupos de membros, externos, docentes e investigadores, estudantes. Questdo
relevante, a merecer atencdo urgente, é o sentimento de que nao foram criadas adequadas
condigdes para o funcionamento do Conselho Geral com o estatuto e a autonomia que a
lei Ihe atribui. Assim, registaram-se manifestacGes de desconforto sobre o facto de o0 CG
ndo dispor de secretariado e orcamento proprios que lhe permita, por exemplo,
encomendar estudos ou proceder ao pagamento dos custos das deslocacdes e estadia dos

membros externos nos termos da lei.

3.7. Identificando-se a figura do Reitor/Presidente como sendo a face publica das

instituicdes, varios testemunhos revelam que diversos assuntos relevantes das instituicdes
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de educacéo superior sdo analisados de forma conjunta pelos PCG e Reitores/Presidentes,
independentemente do grau de profundidade da relacdo. Apesar das indefinicdes, duvidas
e problemas identificados, a generalidade dos PCG considera que a relacdo que
estabeleceram com os Reitores/Presidentes é muito positiva e cooperante.

3.8. O estatuto e perfil do Presidente do CG mereceram, também, tratamento que
passamos a resumir. As suas competéncias estdo normalmente expressas nos estatutos das
instituicGes e nos regimentos do 6rgdo, com generalizada tendéncia para a explicitacao
das que estdo previstas na lei, indicando atos formais que a Presidéncia de um tal érgdo
tem que assumir, necessariamente. A analise dos perfis dos Presidentes conduziu a
identificacdo de trés tracos dominantes: académico (50%), empresarial (33%) e servico
publico (13%). Pode, enfim, dizer-se que o processo de escolha de PCG verdadeiramente
externos as IESP tem margem para desenvolvimento, mas que a opinido maioritaria entre
0s atuais Presidentes sobre a necessidade de um refor¢o do peso dos elementos externos
no CG poderé esbarrar em desconfiangas dos elementos internos, os quais, para além de
dominarem o érgdo, sdao quem escolhe os elementos externos. Este processo, alis, € um
dos principias problemas identificados pelos PCG, que a proposito alertam para o risco de

uma certa consolidacdo de posi¢fes em vez da desejavel abertura e diversidade.

3.9. O facto de este modelo de governanca ser relativamente novo faz com que, em
determinadas situacdes ainda subsistam duvidas sobre matérias levadas a CG, que serdo,
antes, da competéncia do Reitor/Presidente. E particularmente relevante a incongruéncia
encontrada entre as opinides dos PCG de que o CG deveria ser essencialmente um 6rgéo
de deliberacéo, controlo e de supervisdo — nomeadamente em duas das mais importantes
competéncias identificadas nas entrevistas, a aprovacdo do orgamento e do plano
estratégico — e o facto de o papel de supervisédo ser a funcéo do 6rgdo menos referida nas
entrevistas. Com efeito, é facil encontrar afirmacdes de que o 6rgdo apenas deveria ter
como fungéo a verificagdo do cumprimento, quer do or¢camento, quer do plano, e ndo a
sua efetiva aprovagdo. Tal posicdo podera assentar no facto de ainda ndo existirem

mecanismos que permitam consagrar uma funcéo de supervisao.
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3.10. Salienta-se que um dos principais problemas identificados no funcionamento do
0rgdo se prende exatamente com o processo de aprovacao do orcamento, aparecendo com
alguma frequéncia o facto de a votagdo deste documento, pelo menos nos primeiros
tempos, ndo ter passado de uma mera formalidade. Alguns PCG manifestaram mesmo o
seu desagrado e até incompreensao relativamente a forma como as instituicdes de ensino
superior tém vindo a apresentar as suas contas, mas também reconhecem que néo aprovar
0s orcamentos daria origem a bloqueios de funcionamento que poderiam ser perigosos

para as instituicoes

Pode dizer-se, a terminar, que o estudo revela que o modelo de governanca instituido pelo
RJIES tem vindo a ser usado em termos que 0s Presidentes dos Conselhos Gerais avaliam
positivamente. As questdes e problemas identificados sdo suscetiveis de ser resolvidas
atraves de adequadas mudancas nos estatutos, na regulamentacdo interna e nas praticas
das instituicGes, explorando potencialidades ainda ndo usadas e assumindo plenamente as

competéncias do 6rgdo CG.

4. Conclusodes

4.1. O modelo de governanca das instituicbes de educacdo superior instituido pelo
RJIES tem vindo a ser aplicado pelas Universidades e Institutos Politécnicos Pablicos de
modos diversos, com registos de questdes que podem resultar de se viver uma
experiéncia nova, exigindo adequada interpretagdo da Lei e a apropriacdo de processos e

modos de governanca que representam significativas mudangas.

4.2.  No que diz respeito a dimenséo e constituicdo dos Conselhos Gerais, verifica-se
que apenas uma universidade optou pelo nimero minimo de membros, 15, verificando-se
que trés institutos politécnicos e uma universidade adotaram o maximo, 35. A
percentagem de membros externos no Conselho Geral reflete opgdes diferenciadas, com
um significativo numero de casos em que ndo foi respeitado 0 numero minimo
estabelecido no RJIES, 30% do total. Também, em varias instituicdes a representacdo dos

estudantes fica aquém do que a lei prevé.
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Observa-se aqui uma das diferencas mais significativas entre o modelo portugués e
aqueles que foram adotados por paises europeus em que se registaram mudancas recentes
para modelos analogos, onde prevalecem opgbes por 0rgdos equivalentes com menores
dimensdes (5 a 14 membros) e forte presenca de membros externos, maioritaria na

Austria, Dinamarca e Holanda, minimo de 40% na Finlandia.

4.3. A presenca de membros internos com responsabilidades de governancga e gestéo
em unidades organicas, 0s modos adotados na escolha (eleicéo por lista) e a possibilidade
de candidatos a reitor/presidente se manterem em funcGes emergiram como questdes a
serem ponderadas e objeto de acGes que corrijam os efeitos negativos a elas associados.
Os processos de escolha dos membros externos também é foco de atencdo, sugerindo-se
hipGteses de mudanga.

4.4. Aanélise dos perfis dos Presidentes dos Conselhos Gerais permitiu identificar os
seguintes tracos dominantes: académico (50%), empresarial (33%) e servico publico
(13%). A experiéncia vivida pelos PCG é relatada de forma positiva, registando-se,
porém, sinais de algum desconforto no exercicio das funcdes, resultante de dificuldades
associadas a dimensdo e constituicdo do 6rgdo, a interpretacdo da sua missdo e as

limitadas capacidades de contribuir para as mudangas que a instituigdo requereria.

45. As questbes associadas a natureza do 6rgdo Conselho Geral, refletida nas
referéncias feitas sobre as suas competéncias merecem atengdo particular. As entrevistas
aos PCG evidenciam uma clara e destacada valorizacao de trés competéncias: eleicdo do
reitor/presidente, aprovacdo do orcamento e aprovagdo do plano estratégico. De facto,
sendo valorizada a missdo de eleger o executivo maximo da institui¢do, registam-se
duvidas sobre 0 modo de escolha, elei¢do, por 6rgao de tdo reduzida dimensao. Assinale-
se que nos modelos adotados nos paises estudados se observam processos de nomeacéo
(Austria, Dinamarca, Holanda e Inglaterra) e de eleicdo (Finlandia) pelo 6rgdo
equivalente ao CG. A competéncia de aprovar o orgamento, sendo expressivamente
referida, € objeto de sérias criticas que se podem associar a nao observacao de condic¢des

exigidas para ser efetuada uma cuidada apreciacdo da proposta, antes da sua aprovagéo

Novo Modelo de Governanca e Gestdo das Institui¢cdes de Ensino Superior em Portugal | 144



pelo CG. Refere-se, ainda, a auséncia de procedimentos adequados para um
acompanhamento da execucdo. As responsabilidades do CG no que diz respeito ao
planeamento estratégico e ao acompanhamento da sua execucdo merecem, também,
significativa valorizacdo, com referéncias a préaticas diversificadas e um processo de

aprendizagem em curso.

4.6.  As condicBes de funcionamento dos CG, em bom nimero de institui¢des, revelam
que nao se terd tido o cuidado de expressar a consideracdo que é devida a este 6rgao pela
atribuicdo de espaco, secretariado e apoio técnico, financiamento de despesas com

deslocacdo de membros externos.

4.7. Identificam-se referéncias a outras questdes e problemas das institui¢bes, que 0s
PCG valorizam, de que sdo exemplo: reestruturacdo da rede de educacao superior e das
ofertas de formacdo; constrangimentos financeiros e captacao de recursos; valorizagao da
autonomia e da capacidade de assumir riscos e de induzir mudangas; criacdo de um ente
que assuma especiais responsabilidades na alocacdo de recursos, regulacdo e
acompanhamento. A respeito destas questdes, sera relevante visitar os relatérios e estudos

publicados no periodo que antecedeu a preparacéo e publicacdo do RJIES.

4.8. O estudo revela, em sintese, que 0 modelo de governanca criado pelo RJIES é
valorizado pelos PCG, estad em aplicacdo sem especiais problemas, embora se observem
constrangimentos e dificuldades que devem ter resposta atempada. Esta resposta deveria
ser encontrada, em primeira instancia, através de adequada avaliacdo interna e de
mudancas em sede de estatutos, de regulamentos e de préaticas adotados nas institui¢des.
Observa-se, sem surpresa, que ha também referéncia a questdes que sO podem ser
respondidas com medidas de reforco efetivo da autonomia, de instrumentos de
enquadramento orcamental e & gestdo financeira. O estudo feito aos modelos usados nos
paises que estudamos, onde se salientam as revisGes aos estatutos juridicos das
instituicbes, a adocdo de modelos de contratualizacdo de desempenhos e de
financiamentos plurianuais, serdo inspiracdes e experiéncias que deviam merecer cuidada

atencdo do Governo.

Novo Modelo de Governanca e Gestdo das Institui¢cdes de Ensino Superior em Portugal | 145



Novo Modelo de Governanca e Gestdo das Institui¢cdes de Ensino Superior em Portugal | 146



REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Amaral, A., Meek, V. L., and Larsen, I. M. (eds.) (2003). The Higher Education
Managerial Revolution. London: Kluwer.

Amaral, A., Magalhdes, A., and Santiago, R. (2003). The Rose of Academic
Managerialism. In Amaral, A, Meek, V. L., and Larsen, I. M. (eds.), The Higher

Education Managerial Revolution, London: Kluwer, 131-153.

Browne, L. (2010). Browne-report: Securing a sustainable Future for Higher Education
— an Independent Review of the HE Funding and Student Finance, London.

Disponivel em http://independent.gov.uk/browne-report

Carney, S. (2006). University Governance in Denmark: from democracy to
accountability? European Educational Research Journal, Volume 5, Number 3&4.
Center for Higher Education Policy Studies (2008). Progress in higher education reform
across Europe. Governance Reform. Vol. 1: Executive Summary main report.
Brussels: Directorate General for Education and Culture of the European
Commission.
CNE - Conselho Nacional de Educacdo (2008), Politicas de Ensino Superior — Quatro
temas em debate, Lisboa.
CUC — Committee of University Chairs (2009), Guide for Members of Higher Education
Governing Bodies in th UK, HEFCE:Bristol, UK
Danish Ministry of Science, Technology and Innovation, Ministerial Order concerning
the Act on Universities (the University Act) - Consolidation Act no. 1368 of 7
December, Copenhagen, 2007.
Danish Ministry of Science, Technology and Innovation, The University evaluation 2009
—Evaluation report, Copenhagen, 2009.
Eurydice (2008). A Governanga do Ensino Superior na Europa. Gabinete de Estatistica e
Planeamento  da Educacao. Disponivel em http://www.gepe.min-
edu.pt/np4/%7B$clientServietPath%7D/?newsld=364&fileName=governanca_es_e

uropa.pdf. Brussels: Eurydice.

Novo Modelo de Governanca e Gestdo das Institui¢cdes de Ensino Superior em Portugal | 147


http://independent.gov.uk/browne-report
http://www.gepe.min-edu.pt/np4/%7b$clientServletPath%7d/?newsId=364&fileName=governanca_es_europa.pdf
http://www.gepe.min-edu.pt/np4/%7b$clientServletPath%7d/?newsId=364&fileName=governanca_es_europa.pdf
http://www.gepe.min-edu.pt/np4/%7b$clientServletPath%7d/?newsId=364&fileName=governanca_es_europa.pdf

Eurydice (2008). Higher Education Governance in Europe. Policies, structures, funding
and academic staff. Brussels: Eurydice.
Eurybase (2009). Organisation of the education system in The Netherlands, 2008/20009.

Eurybase (2009). Kingdom — England, Wales and Northern Ireland, 2009/2010.
Eurybase (2009). The education system in Austria, 2008/20009.

Eurybase (2010). Organisation of the education system in Denmark, 2009/2010.
Eurybase (2010). Organisation of the education system in Finland, 2009/2010.
Eurybase (2010). Organisation of the educational system in the United.

Fabrice Hénard, Alexander Mitterle (2010). Governance and quality guidelines in higher
education. A review of governance arrangements and quality assurance guidelines.
Paris.

Federal Ministry of Education, Science and Culture. Universities Act 558/2009. Finland.

Fielden, J. (2008). Global Trends in University Governance, The World Bank Education
Working Papers Series, n. 9, March 2008.

Kasparovsky, Heinz; Wadsack, Ingrid (2004). Higher Education in Austria.

Kasparovsky, Heinz; Wadsack, Ingrid (2004). Higher Education Governance in Europe.
Policies, structures, funding and academic staff.

Miranda, Jorge, Estatuto Legal das Instituicdes de Ensino Superior, em Conselho
Nacional de Educacdo, Politicas do Ensino Superior — Quatro Temas em Debate,
Lisboa, 2008, p. 117 - 121.

Moreira, Vital, Estatuto Legal das Instituicdes de Ensino Superior, em Conselho Nacional
de Educacdo, Politicas do Ensino Superior — Quatro Temas em Debate, Lisboa,
2008, p. 123 - 139.

Organizacéo para a Cooperacao e Desenvolvimento Economico (2003). Education Policy
Analyses. Changing Patterns of Governance in Higher Education.

Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico (2003). Changing

Patterns of Governance in Higher Education.

Novo Modelo de Governanca e Gestdo das Institui¢cdes de Ensino Superior em Portugal | 148



Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Economico (2006). Reviews of
National Policies for Education — Terciary Education in Portugal.

Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdémico (2006). Reviews of
National Policies for Education — Tertiary Education in Portugal, Paris.

Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Economico (2008). Tertiary
Education for the Knowledge Society. Special Features: governance, Funding,
Quality. Vol 1.

Pedrosa, J. e Queird J. F. (2005), Governar a Universidade portuguesa: missao,
organizagao, funcionamento e autonomia, Fundagdo Calouste Gulbenkian, Lisboa.

Rhodes, F. H. T. (2001). The Creation of the Future — The Role of the American
University, Cornell University Press, Ithaca and London.

Santiago, P., Trembley, K. Basri, E and Arnal, E. Tertiary (2009). Education for the
Universities Act 558/2009. Finland.

University Boards in Denmark (2003). Recommendations for good university governance
in Denmark. Report by the “University Boards in Denmark Committee

Veiga Simao, J.; Machado Santos, S. e Almeida Costa, A. (2002). Ensino Superior: Uma
Visdo Para a Proxima Década. Lisboa: Gradiva.

Veiga Simédo, J. (2003). Modernizacao do Ensino Superior — da Ruptura a Exceléncia.

LEGISLACAO

Constituicdo da Republica Portuguesa (1982).

Despacho Normativo n.° 52/89 de 21 de junho. Diario da Republica n.° 140 — | Série.

Ministério da Educacdo, Lisboa. Estatutos da Universidade de Aveiro.

Despacho Normativo n.° 73/89 de 4 de agosto. Diario da Republica n.° 178 — | Série.

Ministério da Educacéo, Lisboa. Estatutos da Universidade do Porto.

Despacho Normativo n.° 144/92 de 18 de agosto. Diario da Repablica n.° 189 — | Série B.

Ministério da Educacgéo, Lisboa. Estatutos da Universidade de Lisboa.

Novo Modelo de Governanca e Gestdo das Institui¢cdes de Ensino Superior em Portugal | 149



Despacho Normativo n.° 765/94 de 25 de novembro. Diario da Republica n.° 273 - |
Série B. Ministério da Educacdo, Lisboa. Estatutos do Instituto Politécnico da

Guarda.

Despacho Normativo n.° 85/95 de 28 de dezembro. Diério da Republica n.° 298 — | Seérie
B. Ministério da Educacdo, Lisboa. Estatutos do Instituto Politécnico de

Coimbra.

Despacho Normativo n.° 11-A/98 de 21 de fevereiro. Diério da Republica n.° 44 -
Suplemento — | Série B. Ministério da Educacdo, Lisboa. Estatutos da

Universidade de Tras-os-Montes e Alto Douro.

Despacho Normativo n.° 35/2008 de 21 de julho. Diario da Republica n.° 139 — Il Série.
Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior - Gabinete do Ministro,
Lisboa. Estatutos do Instituto Politécnico de Leiria.

Despacho Normativo n.° 39/2008 de 21 de agosto. Diario da Republica n.° 157 — Il Série.
Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior - Gabinete do Ministro,

Lisboa. Estatutos do Instituto Politécnico de Portalegre.

Despacho Normativo n.° 42/2008 de 26 de agosto. Diario da Republica n.° 164 — 11 Série.
Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior - Gabinete do Ministro,

Lisboa. Estatutos da Universidade Nova de Lisbhoa.

Despacho Normativo n.° 43/2008 de 1 de setembro. Diario da Republica n.° 168 — II
Série. Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior - Gabinete do

Ministro, Lishoa. Estatutos da Universidade de Coimbra.

Despacho Normativo n.° 45/2008 de 1 de setembro. Diario da Republica n.° 168 — Il
Série. Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior - Gabinete do
Ministro, Lisboa. Estatutos da Universidade da Beira Interior.

Despacho Normativo n.° 47/2008 de 2 de setembro. Diério da Republica n.° 169 - Il
Série. Ministério da Educacdo, Lisboa. Estatutos do Instituto Politécnico de
Beja.

Novo Modelo de Governanca e Gestdo das Institui¢cdes de Ensino Superior em Portugal | 150



Despacho Normativo n.° 53/2008 de 17 de setembro. Diario da Republica n.° 202 — Il
Série. Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior - Gabinete do

Ministro, Lisboa. Estatutos da Universidade da Madeira.

Despacho Normativo n.° 54/2008 de 20 de setembro. Diario da Republica n.° 203 — 1l
Série. Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior - Gabinete do

Ministro, Lisboa. Estatutos da Universidade de Evora.

Despacho Normativo n.° 56/2008 de 4 de novembro. Diério da Republica n.° 214 — 1I
Série. Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior - Gabinete do

Ministro, Lisboa. Estatutos do Instituto Politécnico de Santarém.

Despacho Normativo n.° 57/2008 de 6 de novembro. Diario da Republica n.° 216 — Il
Série. Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior - Gabinete do
Ministro, Lisboa. Estatutos da Universidade Técnica de Lisboa.

Despacho Normativo n.° 58/2008 de 6 de novembro. Diario da Republica n.° 216 - Il
Série. Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior - Gabinete do

Ministro, Lisboa. Estatutos do Instituto Politécnico de Castelo Branco.

Despacho Normativo n.° 59/2008 de 6 de novembro. Diério da Republica n.° 216 — Il
Série. Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior - Gabinete do

Ministro, Lisboa. Estatutos do Instituto Politécnico de Setibal.

Despacho Normativo n.° 61/2008 de 5 de dezembro. Diario da Republica n.° 236 — II
Série. Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior - Gabinete do

Ministro, Lisboa. Estatutos da Universidade do Minho.

Despacho Normativo n.° 62/2008 de 5 de dezembro. Diario da Republica n.° 236 - Il
Série. Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior - Gabinete do
Ministro, Lisboa. Estatutos do Instituto Politécnico de Braganca.

Despacho Normativo n.° 65/2008 de 22 de dezembro. Diario da Republica n.° 246 — Il
Série. Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior - Gabinete do

Ministro, Lisboa. Estatutos da Universidade do Algarve.

Novo Modelo de Governanca e Gestdo das Institui¢cdes de Ensino Superior em Portugal | 151



Despacho Normativo n.° 65-A/2008 de 22 de dezembro. Diario da Republica n.° 246 —
2.° Suplemento — Il Série. Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior -

Gabinete do Ministro, Lisboa. Estatutos da Universidade dos Agores.

Despacho Normativo n.° 65-B/2008 de 22 de dezembro. Diario da Republica n.° 246 —
2.° Suplemento — Il Série. Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior -

Gabinete do Ministro, Lisboa. Estatutos da Universidade Aberta.

Despacho Normativo n.° 5/2009 de 2 de janeiro. Diério da Republica n.° 22 — 1l Série.
Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior - Gabinete do Ministro,

Lisboa. Estatutos do Instituto Politécnico do Porto.

Despacho Normativo n.° 7/2009 de 6 de fevereiro. Diario da Republica n.° 26 — 11 Série.
Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior - Gabinete do Ministro,
Lisboa. Estatutos do Instituto Politécnico de Viana do Castelo.

Despacho Normativo n.° 12-A/2009 de 27 de marco. Diario da Republica n.° 61 — 2°
Suplemento — Il Série. Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior -

Gabinete do Ministro, Lishoa. Estatutos do Instituto Politécnico de Viseu.

Despacho Normativo n.° 17/2009 de 6 de novembro. Diério da Republica n.° 84 — Il
Série. Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior - Gabinete do

Ministro, Lisboa. Estatutos do Instituto Politécnico de Tomar.

Despacho Normativo n.° 18/2009 de 8 de maio. Diario da Republica n.° 18 — Il Série.
Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior - Gabinete do Ministro,

Lisboa. Estatutos do Instituto Universitario de Lisboa - ISCTE.

Despacho Normativo n.° 20/2009 de 21 de maio. Diario da Republica n.° 98 — Il Série.
Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior - Gabinete do Ministro,
Lisboa. Estatutos do Instituto Politécnico de Lisboa.

Despacho Normativo n.° 28/2010 de 22 de julho. Diario da Republica n.° 141 — Il Série.
Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior - Gabinete do Ministro,

Lisboa. Estatutos do Instituto Politécnico de Cavado e Vale do Ave.

Novo Modelo de Governanca e Gestdo das Institui¢cdes de Ensino Superior em Portugal | 152



Lei n.° 46/86, de 14 de outubro. Diario da Republica n.° 237 - | Série. Assembleia da
Republica, Lisboa.

Lei n.° 108/88, de 24 de outubro. Diario da Republica n.° 222 - | Série. Assembleia da

Republica, Lishoa.

Lei n.° 54/90, de 5 de setembro. Diario da Republica n.° 205 - | Série. Assembleia da
Republica, Lisboa.

Lei n.° 115/97, de 19 de setembro. Diario da Republica n.® 217 - | Série A. Assembleia da

Republica, Lishoa.

Lei n.° 26/2000, de 23 de agosto. Diario da Republica n.° 194 - | Série A. Assembleia da
Republica, Lisboa.

Lei n.° 62/2007, de 10 de setembro. Diario da Republica n.° 174 - | Série. Assembleia da

Republica. Lisboa. Assembleia da Republica, Lisboa.

Parecer n.° 2/2007, de 11 de julho. Diario da Republica n.° 132 - Il Série. Ministério da

Educacao - Conselho Nacional de Educacéo, Lisboa.

Regimentos dos Conselhos Gerais das Universidades e Institutos Politécnicos.

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ELETRONICAS

Conselho Geral do Instituto Politécnico da Guarda. Ultimo acesso a 03 de fevereiro de 2012 em

http://twintwo.ipg.pt/webapps/portal/frameset.jsp?tab tab group id= 15 1

Conselho Geral do Instituto Politécnico de Beja. Ultimo acesso a 03 de fevereiro de 2012
em

https://www.ipbeja.pt/SobrelPBeja/ConselhoGeral/Paginas/Composi%C3%A7%
C3%A30.aspx

Novo Modelo de Governanca e Gestdo das Institui¢cdes de Ensino Superior em Portugal | 153


http://twintwo.ipg.pt/webapps/portal/frameset.jsp?tab_tab_group_id=_15_1
https://www.ipbeja.pt/SobreIPBeja/ConselhoGeral/Paginas/Composição.aspx
https://www.ipbeja.pt/SobreIPBeja/ConselhoGeral/Paginas/Composição.aspx

Conselho Geral do Instituto Politécnico de Braganca. Ultimo acesso a 03 de fevereiro de

2012 em
http://portal.ipb.pt/portal/page? pageid=235,113504& dad=portal& schema=P
ORTAL

Conselho Geral do Instituto Politécnico de Castelo Branco. Ultimo acesso a 03 de

fevereiro de 2012 em http://www.ipcb.pt/index.php/organizacao/orgao-de-

governo

Conselho Geral do Instituto Politécnico de Coimbra. Ultimo acesso a 03 de fevereiro de

2012 em http://portal.ipc.pt/portal/portal/sobrelPC/orgaogestao/ConselhoGeral

Conselho Geral do Instituto Politécnico de Cavado e Vale do Ave. Ultimo acesso a 03 de
fevereiro de 2012 em
http://www.ipca.pt/index.php?module=pagemaster&PAGE_user_op=view_page
&PAGE_id=182& MMN_position=173:173

Conselho Geral do Instituto Politécnico de Leiria. Ultimo acesso a 03 de fevereiro de

2012 em http://www.ipleiria.pt/portal/ipleiria?p id=139117

Conselho Geral do Instituto Politécnico de Lisboa. Ultimo acesso a 03 de fevereiro de

2012 em http://www.ipl.pt/index.php/o-instituto-mainmenu-26

Conselho Geral do Instituto Politécnico de Portalegre. Ultimo acesso a 03 de fevereiro de

2012 em http://www.ipportalegre.pt/html1/Home.aspx

Conselho Geral do Instituto Politécnico de Santarém. Ultimo acesso a 03 de fevereiro de

2012 em
http://www.ipsantarem.pt/index.php?option=com content&view=article&id=13
8&ltemid=62

Conselho Geral do Instituto Politécnico de Settbal. Ultimo acesso a 03 de fevereiro de

2012 em http://www.ips.pt/ips si/web base.gera pagina?p pagina=26707

Novo Modelo de Governanca e Gestdo das Institui¢cfes de Ensino Superior em Portugal | 154


http://portal.ipb.pt/portal/page?_pageid=235,113504&_dad=portal&_schema=PORTAL
http://portal.ipb.pt/portal/page?_pageid=235,113504&_dad=portal&_schema=PORTAL
http://www.ipcb.pt/index.php/organizacao/orgao-de-governo
http://www.ipcb.pt/index.php/organizacao/orgao-de-governo
http://portal.ipc.pt/portal/portal/sobreIPC/orgaogestao/ConselhoGeral
http://www.ipca.pt/index.php?module=pagemaster&PAGE_user_op=view_page&PAGE_id=182&MMN_position=173:173
http://www.ipca.pt/index.php?module=pagemaster&PAGE_user_op=view_page&PAGE_id=182&MMN_position=173:173
http://www.ipleiria.pt/portal/ipleiria?p_id=139117
http://www.ipl.pt/index.php/o-instituto-mainmenu-26
http://www.ipportalegre.pt/html1/Home.aspx
http://www.ipsantarem.pt/index.php?option=com_content&view=article&id=138&Itemid=62
http://www.ipsantarem.pt/index.php?option=com_content&view=article&id=138&Itemid=62
http://www.ips.pt/ips_si/web_base.gera_pagina?p_pagina=26707

Conselho Geral do Instituto Politécnico de Tomar. Ultimo acesso a 03 de fevereiro de
2012 em
http://portal.ipt.pt/portal/index.html?ctrl:cmd=render&ctrl:mode=view&ctrl:win

dow=qgeneric.pesquisa.PesquisaWindow

Conselho Geral do Instituto Politécnico de Viana do Castelo. Ultimo acesso a 03 de
fevereiro de 2012 em

http://portal.ipvc.pt/portal/page/portal/ipvc/ipvc instituicao/ipvc orgaos/ipvc co

nselho_geral

Conselho Geral do Instituto Politécnico de Viseu. Ultimo acesso a 03 de fevereiro de

2012 em http://www.ipv.pt/cgeral.htm

Conselho Geral do Instituto Politécnico do Porto. Ultimo acesso a 03 de fevereiro de
2012 em https://www.ipp.pt/site/ipp/orgaos gestao.aspx

Conselho Geral da Universidade Aberta. Ultimo acesso a 03 de fevereiro de 2012 em

http://www.uab.pt/web/quest/uab/conselho-geral/membros

Conselho Geral da Universidade da Madeira. Ultimo acesso a 03 de fevereiro de 2012 em

http://conselhogeral.uma.pt/index.php?option=com content&view=article&id=6&ltemid

=68&Ilang=pt

Conselho Geral da Universidade de Aveiro. Ultimo acesso a 03 de fevereiro de 2012 em

https://www.ua.pt/gaqap/uaemmudanca/Page Text.aspx?id=9092

Conselho Geral da Universidade de Evora. Ultimo acesso a 03 de fevereiro de 2012 em

http://www.uevora.pt/conhecer/orgaos de governo/conselho geral

Conselho Geral da Universidade de Lisboa. Ultimo acesso a 03 de fevereiro de 2012 em

http://www.ul.pt/portal/page? pageid=173,842134& dad=portal& schema=PORTAL

Novo Modelo de Governanca e Gestdo das Institui¢cdes de Ensino Superior em Portugal | 155


http://portal.ipt.pt/portal/index.html?ctrl:cmd=render&ctrl:mode=view&ctrl:window=generic.pesquisa.PesquisaWindow
http://portal.ipt.pt/portal/index.html?ctrl:cmd=render&ctrl:mode=view&ctrl:window=generic.pesquisa.PesquisaWindow
http://portal.ipvc.pt/portal/page/portal/ipvc/ipvc_instituicao/ipvc_orgaos/ipvc_conselho_geral
http://portal.ipvc.pt/portal/page/portal/ipvc/ipvc_instituicao/ipvc_orgaos/ipvc_conselho_geral
http://www.ipv.pt/cgeral.htm
https://www.ipp.pt/site/ipp/orgaos_gestao.aspx
http://www.uab.pt/web/guest/uab/conselho-geral/membros
http://conselhogeral.uma.pt/index.php?option=com_content&view=article&id=6&Itemid=68&lang=pt
http://conselhogeral.uma.pt/index.php?option=com_content&view=article&id=6&Itemid=68&lang=pt
https://www.ua.pt/gaqap/uaemmudanca/PageText.aspx?id=9092
http://www.uevora.pt/conhecer/orgaos_de_governo/conselho_geral
http://www.ul.pt/portal/page?_pageid=173,842134&_dad=portal&_schema=PORTAL

Conselho Geral da Universidade de Tras-os-Montes e Alto Douro. Ultimo acesso a 03 de
fevereiro de 2012 em

http://www.utad.pt/pt/instituicao/conselho geral/index.html

Conselho Geral da Universidade do Algarve. Ultimo acesso a 03 de fevereiro de 2012 em
http://www.ualg.pt/index.php?option=com_content&task=view&id=34123&Ite
mid=2829&lang=pt

Conselho Geral da Universidade do Minho. Ultimo acesso a 03 de fevereiro de 2012 em
http://www.conselhogeral.uminho.pt/

Conselho Geral da Universidade do Porto. Ultimo acesso a 03 de fevereiro de 2012 em

http://sigarra.up.pt/up/web base.gera pagina?P pagina=18287

Conselho Geral da Universidade dos Acores. Ultimo acesso a 03 de fevereiro de 2012 em
http://www.uac.pt/organizacao#composicao

Conselho Geral da Universidade da Beira Interior. Ultimo acesso a 03 de fevereiro de

2012 https://www.ubi.pt/Pagina.aspx?p=0rgaos da Universidade

Conselho Geral da Universidade de Coimbra. Ultimo acesso a 03 de fevereiro de 2012
em http://www.uc.pt/governo/cons geral

Conselho Geral da Universidade Nova de Lisboa. Ultimo acesso a 03 de fevereiro de

2012 em http://www.unl.pt/Universidade/orgaos-de-gestao-1/conselho-geral

Conselho Geral da Universidade Técnica de Lisboa. Ultimo acesso a 03 de fevereiro de
2012 em http://www.utl.pt/pagina.php?area=888

Conselho Geral do Instituto Universitario de Lisboa - ISCTE. Ultimo acesso a 03 de
fevereiro de 2012 em

http://www.iscteiul.pt/guem somos/orgaos do iscte iul/conselho geral/Compo
sition.aspx

Novo Modelo de Governanca e Gestdo das Institui¢cdes de Ensino Superior em Portugal | 156


http://www.utad.pt/pt/instituicao/conselho_geral/index.html
http://www.ualg.pt/index.php?option=com_content&task=view&id=34123&Itemid=2829&lang=pt
http://www.ualg.pt/index.php?option=com_content&task=view&id=34123&Itemid=2829&lang=pt
http://www.conselhogeral.uminho.pt/
http://sigarra.up.pt/up/web_base.gera_pagina?P_pagina=18287
http://www.uac.pt/organizacao#composicao
https://www.ubi.pt/Pagina.aspx?p=Orgaos_da_Universidade
http://www.uc.pt/governo/cons_geral
http://www.unl.pt/universidade/orgaos-de-gestao-1/conselho-geral
http://www.utl.pt/pagina.php?area=888
http://www.iscteiul.pt/quem_somos/orgaos_do_iscte_iul/conselho_geral/Composition.aspx
http://www.iscteiul.pt/quem_somos/orgaos_do_iscte_iul/conselho_geral/Composition.aspx

ANEXO 01 | GUIAO PARAAS ENTREVISTAS

01 | Que missdo e funcdo (maximo trés) essenciais atribuiam aos Conselhos Gerais e

aos seus Presidentes quando aceitaram ser eleitos?

02

03
04

05
06
07
08
09
10

11

12

13

14
15

| Que missdo e funcBes principais (méximo trés) assumiu o Conselho Geral a que
preside durante o tempo de vida que teve?

| Como avalia essa experiéncia?

|Pode ja ver necessidade de introduzir alguma(s) alteracdo(6es) no enquadramento
(legislagao, regulamentacéo interna, modo de funcionar) ao funcionamento do
Conselho Geral?

| Como foi decidido o “tamanho” e composi¢do do Conselho Geral?

| Defende a continuacédo dessa escolha? Como poderia otimiza-la?

| Que tipo de relagbes tem o Conselho Geral com o respetivo Reitor/Presidente?

| Pontos fortes?

| Pontos fracos?

| Como decorreu o processo de escolha do Reitor/Presidente? Como poderia ser
melhorado tal processo?

| Que ideia de Universidade/Instituto Politécnico tinha quando assumiu o cargo de
Presidente? Visdo? Mantém essa conce¢cdo ou mudou-a? Porqué?

| Tem a instituicdo um processo de desenho estratégico que Ihe agrade? O que
deve ser feito para que o papel do Conselho Geral na construcdo e aprovacao de
estratégias da instituicdo seja melhorado?

| Que modos de relacionamento com a comunidade institucional cultivou o
Conselho Geral? Como avalia a experiéncia vivida? Que mudancas preconiza?

| Questdes institucionais criticas? Que mudangas desejaria ver?

| Outras questdes sobre as quais gostaria de proporcionar um ponto de vista?
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ANEXO 02 | PRESIDENTES DE CONSELHOS GERAIS ENTREVISTADOS

INSTITUTOS POLITECNICOS

Instituto Politécnico da Guarda | Doutor José Augusto Marinho Alves

Instituto Politécnico de Braganca | Professor Doutor Dionisio Afonso Gongalves
Instituto Politécnico de Castelo Branco | Professor Doutor Pedro Manuel Barbosa Veiga
Instituto Politécnico de Coimbra | Prof. Manuel Fernando de Miranda Pascoa
Instituto Politécnico de Leiria | Professor Doutor Jorge Carvalho Arroteia

Instituto Politécnico de Lisboa | Engenheira Maria da Graga Paes de Faria

Instituto Politécnico de Portalegre | Professor Doutor Luis Soares

Instituto Politécnico de Santarém | Doutor Alexandre Paulo Varela Sim&es Caldas
Instituto Politécnico de Setbal | Engenheiro Antonio Freitas

Instituto Politécnico do Cavado e do Ave | Dr. Antonio Manuel Rodrigues Marques
Instituto Politécnico do Porto | Doutora Odete Patricio

Instituto Superior Politécnico de Viseu | Professora Doutora Maria Avelina Rainho

UNIVERSIDADES

Instituto Universitario de Lisboa — ISCTE | Doutor Carlos Lopes

Universidade Aberta | Prof. José Medeiros Ferreira

Universidade da Beira Interior | Prof. Doutor Carlos Eduardo Costa Salema
Universidade de Aveiro | Dr. Alexandre Soares dos Santos

Universidade de Coimbra | Dr. Artur Santos Silva

Universidade de Evora | Prof. Doutor Joaquim Renato Aratjo

Universidade de Lisboa | Dr. Henrique Granadeiro

Universidade de Tras-os-Montes e Alto Douro | M. Francisco Manuel Seixas da Costa
Universidade do Algarve | Dr. Fernando Ulrich

Universidade do Minho | Prof. Doutor Luis Garcia Braga da Cruz

Universidade do Porto | Prof. Doutor Luis Portela

Universidade dos Acores | Doutor Ricardo Manuel Madruga da Costa

Universidade Nova de Lisboa | Prof. Doutor Eduardo Romano de Arantes e Oliveira

Universidade Técnica de Lisboa | Prof. Doutor Adriano Moreira
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PRESIDENTES DE CONSELHOS GERAIS POR ENTREVISTAR

Instituto Politécnico de Beja | Engenheiro Jodo Paulo Ramda
Instituto Politécnico de Tomar | Prof. Doutor Augusto Mateus
Instituto Politécnico de Viana do Castelo | Doutor Luciano Rodrigues de Almeida

Universidade da Madeira | Dr. Francisco Manuel de Oliveira Costa
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