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RESUMO

Neste artigo explora-se o conceito de planeamento estratégico num
contexto especifico, designadamente, o ensino superior portugués. Este artigo
pretende, assim, contribuir para a sensibilizagao dos diversos actores gue tém
uma interveng&o directa ou indirecta neste sector para necessidade de planear
e pensar estrategicamente o ensino superior. Para isso, vAo-se buscar a
industria diversos contributos que permitam desenhar um modelo conceptual
de planeamento estratégico para o sector gue possa reunir 0 CoNsenso
dagueles que o irdo aplicar. O modelo referido integra, na medida do possivel,
0s contributos das diversas escolas de formulagdo da estratégia,
designadamente, prescritivas e descritvas e deve estar adaptadc as
especificidades do sector em astudo.

Palavras Chave: Planeamento Estratégico, Ensino Superior, Portugal.

I:BSTRACT

This article explores the strategic planning concept in a specific
context, namely, the Portuguese higher education. This article intents to
sensitize the actors that have a direct or indirect intervention in this sector for
the need to plan and to think strategically. For that, several industry contributes
are used to design a conceptual strategic planning model for the sector. The
referred model integrates the contributions of several schools of strategy
formulation, particularly, prescriptive and descriptive. Also, this model must be
adapted te the highsr education sector specificities.

Keywords: Strategic planning, Higher Education, Portugal




I:%SUMEN

Este articulo explora el concepto de la planificacion estratégica en g
contexto especfico de la educacion superior portuguesa. Cen este articulo se
intenta sensibilizar a los actores que tienen una intervencion directa o indirecta
en este sector para la necesidad de planear v pensar estratégicamente. Parg
esc, se han buscado en la industria los contributos gue pamitan disefar un
modelo tedrico de planificacion estratégica ajustado a este sector. El modelo
referido integra las contribuciones de varias escuelas prescriptivas vy
descriptivas de formulacion de la estrategia v debe de estar adaptado a las
aspecificidades del sector de educacion superior,

Palabras-clave: Planificacion Estrategica, Educacion Superior, Portugal.
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I-TINTF%ODUQAO

A falta de planeamento estratégico fica, segundo Siméo e Costa
(2000), Simao et al. (2003) e Crespo (2003), bem patente num sector
de actividade que & de extrema importancia para o desenvolvimento de
qualgquer pais. Neste contexio, este artigo constitui-se como um
pequeno contributo no sentido de resolver este problema. De facto,
este artigo adopta a forma de uma revisdo da literatura que pretende
chamar a atencdo dos diversos actores gue tdm uma intervencao
directa ou indirecta no ensino superior portiugués para a necessidade
destas instituicOes passarem a agir € a pensar estrategicamenite.

Para isso, vao-se buscar a industria diversos contributos que
permitam desenhar um medelo conceptual de planeamento estratégico
para 0 sector que possa reunir 0 consenso dagueles que o ir&o aplicar.
Por essa razao. 0 modelo referido integra, na medida do possivel, os
contributos  das diversas escolas de formulagdo da estratégia,
designadamente, prescritivas e descritivas e deve estar adaptado as
especificidades do sector em estudo.

A estrutura do corpo do artigo divide-se em seis pontos,
nomeadamente, introdug&o, conceito de planeamento estratégico,
sistema de ensino superior portugués, planeamento estratégico no
ensino superior portugués, modslo tedrico de planeamento estratégico
para © ensino superior e, finalmente, as consideragtes finais. No
primeiro ponto faz-se a introducéo ao tema. Para isso, definem-se os
objectivos, justifica-se © tema e estrutura-se o artigo. No segundo
ponto, vai-se & industria buscar o conceito de planeamento estratégico
e define-se o conceitc. O terceiro ponto diz respeito ac objecto do
estudo, ou seja, o ensino superior portugués. Neste ponto tenta
perceber-se, ainda que sem a pretensdo de grande rigor histérico, a
forma como evoluiu até a actualidade, como se estrutura e que
problemas afectam o sector. Precisamente, este ponto centra a
atengéo no estado actual do ensino superior portugués fomecendo
algumas pistas acerca do macro ambiente no qual se integra e sobre a
influéncia que este exerce sobre as instituigbes de ensino superior.
Posteriormente, no quarto ponto, debate-se a probleméatica em tomo da
necessidade de planeamento estratégico no ensino superior portugués.
No quinto ponto, faz-se referéncia aos inlmeros contributos que se
podem encontrar na literatura da especialidade sobre o processo de
formulacdo da estratégia com o intuito de obter um modelo tedrico de




planeamento estratégico para o ensino superior portugués. Finalmente,
no sexto ponto tecem-se as consideragdes finais, identificam-se as
limitagdes ao tema e indicam-se as linhas de investigacao futuras.

IZCONGEITO DE PLANEAMENTO ESTRATEGICO

Chandler (1962) define planeamento estratégico como a
determinacéo de objectivos de longo prazc de uma organizago, a
adopgao de um curso de acgdo e a alocacio de recursos necessarios
para levar a cabo esses mesmos objectivos. Nesta linha, Andrews
(1977) considera a estratégia como o conjunto da missdo, dos
objectivos principais ou metas, das politicas e planos essenciais para a
realizac&o dessas metas, apresentados sob a forma de uma seleccéo
de actividades a que a organizagao se dedica ou vai dedicar-se.

Por seu lado, Steiner (1979) define o planeamento estratégico a
partir de quatro pontos de vista. O primeiro tem a ver com o cardcter
futurista das decistes comrentes. Ou seja, esta ferramenta da gestéo
permite olhar para uma cadeia de causa e efeito na qual as
consequéncias de uma decisdo actual ou planeada s&o visiveis, ao
longo do tempo; identificar os diferentes cursos de acgéo; identificar
oportunidades e ameacgas; e, através da combinagdo de dados
relevantes, tomar decisbes baseadas nessas oportunidades e
ameagas. Em segundo lugar, o planeamento estratégico € um
processo gue envolve o estabelecimento de um conjunto de objectivos
organizacionais, definicdo das estratégias e politicas para os atingir, e
desenvolvimento de planos detahados que assegurem a
implementagao das estratégias de forma a atingir os fins em vista. Em
terceiro lugar, o planeamento estratégico € uma atitude, uma forma de
vida. Finalmente, em guarto lugar, o sislema estratégico formal permite
fazer a ligag&o entre os trés maiores planos: planos estratégicos,
programas de medio prazo, orgamentos de curto prazo e planos
operacionais. Em sintese, segundo Steiner (1979), o conceito de
planeamento estratégico consiste No processo de determinar quais séo
0s principais objectivos da organizag&o e os critérios que presidiram a
aguisicdo e afectagdo de recursos com vista a consecucdo dos
referidos objectivos.

O planeamento estratégico precisa, segundo Gup (1980),
responder a trés questtes basicas para uma organizacio,
nomeadamente, para onde vais; qual o meio envolvente: e, como 14
chegar. A primeira destas questoes, "Para onde vais?”, foi levantada por
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Carrol (1865). Sem um preciso sentido de direcgZo, sem a definicdo de
uma missdo, sem a precisdo da amplitude das operacdes e um
conjunto de metas e objectivos, uma organizacdo, tal como a Alice no
pafs das maravilhas, fica sem rumo. A segunda guest&o é "Qual o meio
envolvente?”. Ao responder a esta quest&o, a organizagdo & obrigada a
olhar para si propria com objectividade, para o meio externo que a
rodeia, para 0s seus concorrentes e para as ameagas e oportunidades
gue estes representam. A fterceira e Udltima questdo a que o
planeamento estratégico deve responder é "Como la chegar?”. Isto €,
quais 0s modelos de negocio especificos que permitem & organizagao
alcangar 0s seus objectivos e como deverdo ser distribuidos os
recursos da organizagdo de modo a que estes modelos resultem? A
meta € 0s objectivos desenvolvidos no processo de planeamento
gstrategico devem fornecer a organizagao as prioridades nucleares e as
inhas de orientagdo para todas as decisbes do dia-a-dia. O
planeamento estratégico € um processo que se renova continuamente.,
O planeamento estratégico e a gestéo estratégica, a qual se define
como a implementagao didria do plano estratégico, séo as tarefas sem
fim mais importantes da gestao, em especial, da gestao de topo. Nesta
inha, o planeamento é aquilo que é necessério fazer antes de
empreender as acgoes.

Enquanto funcdo da administragdo, o planeamento integra,
segundo Richardson e Richardson (1992), um conjunto de operagdes,
designadamente, a identificagdo do problema, a recolha de dados
pertinentes, a gerag@o de solucdes alternativas, a avaliagao prévia dos
efeitos, a selecgdo da solugao ideal, a implementacdo da solucéo e a
medigdo do impacto. Estas operagdes visam responder, segundo
Wheelan e Hunger (1990), as seguintes questdes.

1. Onde estamos?
2. Se nfo houver qualguer mudanca, onde estard a organizagao
em um, dois, cinco e dez anos? As respostas a estas perguntas

S80 aceitaveis?

3. Se nao forem. Que acgdes especiicas devem ser
desenvolvidas? Quais os riscos e retornos esperados?

O planeamento estratégico proporciona uma oporiunidade de
glustar, constantemente, o plano (pelo menos uma vez por ano)
relativamente a acontecimentos actuais ¢ a acgdes da concorréncia.
Alem disso, o planeamento estratégico devera proporcionar os
incentivos certos para atrair e motivar, devidamente, os principais




gestores da organizagdo. O sucesso estratégico deve ocorrer tanto a
nivel individual como organizacional.

Uma componente necessaria ao planeamento estratégico eficaz
chama-se adown-board thinking, ou seja, pensar sobre o tabuleiro de
xadrez, e considerar as possiveis respostas dos seus opositores as
suas jogadas e planear, antecipadamente, um certo nimero de
jogadas. O mesmo se passa com o planeameanto estratégico. De facto,
a equipa de planeamento deve debrugar-se sobre o tabuleiro e ter em
conta as implicagtes do seu plano e basear os planos adicionais
nessas implicagbes. Mas, ndo deve confundir-se  planeamento
estratégico com elaboragdo de previstes pois estas implicam uma
extrapolaggo, para o futuro, das actuais tendéncias do negocio. O
planeamento esfratégico € necessdrio, precisamente, porque tais
extrapolagbes do presente para o futuro, raramente, estdo correctas,
mesmo a curto prazo. Para Thibocdeaux e Favilla (1996), & medida qus
as organizagcbes enfrentam ambientes cada vez mais complexos,
dinamicos e ameagadores, os afazeres do dia-a-dia e a adaptagéo da
organizagao face as condigdes ambientais em mudanga passam a ser
prioridades da organizagdo. Assim sendo, qualquer utlidade que as
previsbes possam ter tido no passado sera, drasticamente, reduzida no
futuro. Pelo exposto, o planeamento estratégico ndo € a simples
aplicagdo de técnicas guantitativas ao planeamento de negdcios. Além
disso, © planeamento estratégico exige criatividade, analise,
honestidade e uma boa dose de pesquisa do amago da questdo que
ndo anda longe da andlise quantitativa. Embora algumas andlises
quantitativas  sejam necessdrias para completar o processo de
planeamento estratégico, estas jamais s&o a esséncia do processo. For
fim, deve chamar-se a atencdo para o facto do planeamento
estratégico nao eliminar o risco. Efecivamente, o planeamento
estratégico apenas ajuda os gestores a avaliar os riscos a que devem
submeter-se pois obriga-os a terem um melhor conhecimento dos
parémetros envolvidos nas suas decisdes.

I;SISTEMA DE ENSINO SUPERIOR PORTUGUES

Para Amaral e Magahaes (2000), Magalhaes e Amaral (2000) e
Correia et al (2000), as instituicdes de ensino superior surgiram com ¢
intuito de desempenharem um papel central, quer no ambito do
projecto de forja da identidade politica nacional, quer na preservagéo e
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desenvolvimento da cultura naciocnal. Segundo estes investigadoras,
astas duas metas eram percebidas como sendo coerentes e parte do
mesmo projecto geral de consolidacdo do Estado-Nacao. Por isso, a
postura do Estado era centralizadora e governava ¢ ensino superior
COM recurso ao principio da homogeneidade legal segundo o qual as
formacgbes ministradas por cada uma das instiluicbes deviam ser
homogeneas para, dessa forma, assegurar a igualdade dos cidadéos
na competicao pelos empregos do Estado, entao principal empregador
dos detentores de diploma de estudos superiores. Para além disso,
apesar do conhecimento da contribuic&o das instituictes de ensino
superior para a formagdo dos quadros superiores da Naggo, estas
gram vistas como fabricas de pessoal especializado de nivel superior.
Por isso, ¢ ensino superior era da responsabilidade exclusiva das
universidades gue desempenhavam um papel importante na formagao
da cidadania, na transmissdo dos valores e na defesa da cultura
nacional.

Segundo Amaral e Magalh&es (2000) e Correia ef a/ (2000), nas
Ulimas décadas do século XX, Portugal assistu a uma alteracdo
profunda que se traduziu na passagem de um modelo de controlo
estatal para 0 modelo de supervisdo estatal. Esta situagéo ficou a
dever-se a alguns factores, nomeadamente, a substituicdo do Estado
pelo sector privado como maior empregador dos licenciados pelas
universidades; a massificacdo do ensino superior e as dificuldades
crescentes para assegurar o seu financiamento com fundos publicos.
Neste contexto, as instituicdes de ensinc superior véem-se compelidas
a desempenhar um papel crescente na prestacéo de servicos e na
procura de fontes de financiamento alternativas na senda de uma vis&o
extema da sociedade civil de forma a escrutinar as actividades que,
sendo apetecivelmente lucrativas, ndo se inserem nos valores
superiores das instituicdes. Esta situagdo esta, segundo Conceigao ef
al (1998) e Simdo et a. (2003), prevista na lei de bases do
financiamento do ensino superior publico na medida em que prevé gue
o0 financiamento seja tripartido entre © Estado, o ensino superior e 0s
alunos. Basicamente, para Conceigdo ef al (1998), sdo quatro 0s
mecanismos de que o Estado se pode socorrer para financiar o ensino
superior,  designadamente, o financiamento  incremental, o
financiamento por férmulas, o financiamento contratual € o subsidio de
propinas. No financiamento incremental, os fundos a atribuir s&o
calculados com base no orgamentc do ano anterior uma vez que este
tipo de financiamentc assenta no principic de que as instituicbes
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desenvolven as suas actividades de forma continuada. O
financiamento por férmulas consiste na determinagéo no montante de
financiamento através da aplicagdo de cinco lipos de expressdes
matemdticas, nomeadamente, baseadas nos alunos inscritos,
baseadas no pessoal docente, férmulas de incentivo ao desempenhio,
baseadas nos custos marginais e formulas compostas. O
financiamento contratual caracteriza-se pelo estabelecimento de uma
contrapartida financeira pelo Estado, em ftroca da realzagdo de
actividades segundo determinadas especificagdes contratuais. Por fim,
0 subsidio de propinas é uma via através da qual o Estado comparticipa
nos custos da educagao gue recaem sobre 0s alunos.

Para Amaral e Magalhaes (2000) e Correia et a/ (2000), verifica-
se uma crescente intervengdo dos constiiuintes na gestdo das
universidades europeias, nomeadamente, nos paises noérdicos comoe a
Suécia, a Dinamarca, a Noruega e a Holanda. Na Espanha e na Itdlia,
os constituintes fazem parte, respectivamente, do Conselho Social e do
Conselho das Instituicdes Sociais e assumem fungdes importantes nas
quais se inclui a aprovagéo do orgamento. Amaral e Magalhaes (2000)
consideram que, em Portugal, se pode verificar a emergéncia e o
desenvolvimento do constituinte no discurso e na legitimagéo politicas
do ensino superior. Para além da passagem de um ensino de elites
para um ensino de massa ocorido na década de 70 do século
passado, segundo Crespo (2003), o ensino superior portugués
enfrenta, actualmente, presstes relacionadas com as exigéncias do
fendmeno da globalizagéo e das novas relagdes sociais. Para aléem
destas, podem referir-se, ainda, a internacionalizagdo das sociedades,
o desenvolvimento tecnolégico e a procura, por parte do mercado de
trabalho, de recursos altamente qualificados. \

Segundo Réffega (1982), Ministério da Educagao (1998),
DGESup (1999), Simao e Costa (2000), Simdo et a/ (2003) e Crespo
(2003), o sistema de ensino superior portugués possui uma
organizag&o binaria na gual coexistem os ensinos de longa duragéo &
de curta duracdo, respectivamente, universitario e politécnico. A |
diversificacdo institucional, ou seja, & coexisténcia de universidades, \

politécnicos e escolas ndo integradas e & coexisténcia do sector
plblico e do sector privado, referidas por Simdo e Costa (2000) e
Correia et &/ (2000), juntam-se, para estes Ulimos, a diversificag&o ‘
programética e a diversificag&o estrutural. A diversificago programatica 1
acontece devido a desregulacdo do sistema em relagao a criagéo de |
novos cursos por efeito, n&o SO da autonomia universitaria, mas |
também pela falta de rigor na regulagéo que devia ser exercida pelo ‘
|
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poder politico. Por seu lado, a diversificacdo estrutural deve-se 3
presenca, em simultaneo, de universidades seculares e instituicoes
recentes gue, por essa razdo, possuem organizagbes intemas de
poder, igualmente, diversificadas. Por isso, para Amaral e Magalhaes
(2000), conforme o subsistema de ensino superior analisado, ©
conceito de constituinte  (stakeholder) assume  significados e
caracteristicas diferentes. Efectivamente, para a DGESup (1999) e
Amaral & Magalhaes (2000), a Lei de Autonomia das Universidades
permite a inclusdo no Senado de representantes de interesses
exteriores & universidade até 15% do total de membros, bem como a
constituicdo de Congelhos Consultivos quer da Universidade guer das
suas unidades organicas. Por seu lado, a Lei de Autonomia dos
Politécnicos expressa uma posigao mais forte em relagao a participagéo
dos representantes de interesses da sociedade nas estruturas de
govemac&o, obrigando & sua presenca na eleicao dos Presidentes dos
Institutos Politécnicos, no Conselho Geral e permite a sua participag&o
no Conselho Cientffico das escolas. Por isso, segundo a DGESup
(1999), Santos (1999) e Crespo (2003), a Autonomia Universitaria atribui
a gestdo académica, administrativa e financeira aos drgéos da
universidade, sob a superintendéncia do Reitor, incluindo a gestao do
pessoal. Autonomia essa que, para Santos (1999), ficou
inequivocamente consagrada no artigo 76°, n°. 2 da Constituigdo da
Republica Portuguesa. Segundo Conceicgo ef a/ (1998), DGESup
(1999) e Crespo (2008), no ambito da Autonomia Financeira, as
universidades dispdem do seu patriménio e das verbas anuais do
orcamento do Estado, tém capacidade de transferir verbas entre as
diferentes rubricas e capitulos orgamentais, elaboram os seus
programas plurianuais, tém capacidade para obter receitas proprias a
gerir, anualmente, através de orgamentos privativos, conforme critérios
por si estabelecidos e podem arrendar, directamente, edificios
indispensaveis ao seu funcionamento. Segundo Santos (1999), no
quadro da Autonomia Administrativa, as universidades foram
dispensadas de visto prévio do Tribunal de Contas, excepto Nos casos
de recrutamento de pessoal com vinculo & Fungdo Publica. No entanto,
para Santos (1999), a Autonomia Administratva e a Autonomia
Financeira viriam, posteriormente, a ser postas em causa pela Reforma
do Tribunal de Contas e pela legislagéo sobre contabilidade puiblica,
respectivamente.

Segundo a DGESup (1999), o sistema de ensino  superior
passou de quatro universidades, em 1973, para uma rede de




instituicbes universitarias e politécnicas distribuidas, regionalmente,
abrangendo ndo so as capitais de distrito mas também outras
localidades. Segundo Réffega (1975), a regionalizagdo do ensing
superior permitiria responder &s necessidades de desenvolvimento
regional, em especial, das regides do interior. O ensino universitéario e g
ensino  politécnico  eram  responsaveis, respectivaments,  pela
leccionagao de licenciaturas e bacharelatos. No entanto, esta situacéo
&, actuaimente, diversa na medida em gue o ensino universitario pods
conferir os graus de licenciado, mestre e doutor enguanto o ensing
palitécnico confere os graus de licenciado e mestre.

Segundo Réffega (1982) e Smao e Costa (2000), o
enguadramento do ensino politécnico no sisterma de ensino superior
ganhou a forma actual com a publicag@o da lei de Bases do Sisterna
Educativo na qual se distingue © ensino universitario do ensing
politécnico. Assim, ao ensino universitario cabe a tarefa de assegurar
uma sdlida preparagao cientffica e cultural; proporcionar uma formagéo
técnica que habilite os alunos para o exercicio de actividades
profissionais e culiurais; e, fomentar o desenvolvimento do
pensamento, da capacidade, da inovacdo, da andlise critica e de
julgamento independente. Ou seja, a formacgdo universitaria, na procura
insatisfeita de novos horizontes do conhecimento, permite forjar
mentalidades e promover aptiddes para o futuro exercicio profissional.
Por seu lado, o ensino superior politécnico deve, segundo Réffega
(1982) e Simao e Costa (2000), proporcionar uma formacéo cultural e
técnica de nivel superior e ministrar conhecimentos cientfficos e as suas
aplicagbes com vista ac exercicio de actividades profissionais. A
disting&o entre os dois subsistemas €, segundo Simao e Costa (2000),
pouco clara pois limita-se a um mero exercicio de seméantica no qual
ideias semelhantes s&o expostas em tempos e modos diferentes.
Assim, a separacio em dois subsisternas pode ser considerada artificial
e sem qualguer fundamento, o que pode justificar a tendéncia de
uniformizagdo do sistema de ensino superior. Por oposigao, Siméo e
Costa (2000), Correia et al (2000) e Crespo (2003) consideram que a
exisiéncia de dois subsistemas confere uma saudavel diversidade ao
sistema na medida em que permite que os estudantes tenham ac seu
dispor diferentes oportunidades de formacéo.

Para Conceigéo ef a. (1998), a missdo da universidade &, num
sentido mais lato, a missdo do ensino superior engloba trés fungoes,
designadamente, a fung&o ensino, a fungdo investigagdo e a funcéo
ligagao a sociedade. A primeira visa a satisfacéo das necessidades do
mercado de trabalno no que diz respeito a pessoal com formac&o de
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nivel superior. A segunda € uma fung&o instrumental que esté ligada ao
desenvolvimento de actividades essenciais a inovagdo. E, por fim, a
fungdo ligagdo & sociedade visa o desenvolvimenio regional, nac
gpenas economico mas também social e cultural. Neste contexto,
Réffega (1982) e o ICSUL (1995) referem-se a reforma do ensino
superior levada a cabo na década de 70 do século passado e que
ficou conhecida como a Reforma Veiga Simé&o, na qual se consagraram
os objectivos do ensino superior, nomeadamente, estimular o espirito
cientffico, critico e criador; formar diplomados nas diferentes areas do
conhecimento, aptos para a insergao em seciores profissicnais e para a
participag&o no desenvolvimento da sociedade portuguesa; incentivar o
trabalho de pesquisa e investigagdo cientffica, visando o
desenvolvimento da ciéncia e da tecnologia e a criacéo e difusdo de
cultura e, desse modo, desenvolver o entendimento do Homem e do
meio em gue se vive, promover a divulgacdo dos conhecimentos
culturais, cientfficos e técnicos e comunicar o saber através do ensino,
de publicagdes e de outras formas de comunicac&o; suscitar o desejo
permanente de aperfeigoamento cultural e profissional e possibilitar a
correspondente concretizagéo, integrando ©s conhecimentos que vao
sendo adguiridos numa estrutura  inteleciual  sistematizadora do
conhecimento de cada geragdo; estimular o conhecimento dos
problemas nacionais e regionais e prestar servicos especializados a
comunidade; e, por fim, continuar a formagéao cultural e profissional dos
cidad&os pela promogéo de formas adequadas de extensao cultural.,

Para Crespo (2003), a miss&o tradicional do sisterma de ensino
superior, ou seja, educar, realizar investigagdo e fomecer senvigos a
comunidade, continua vélida mas, actualmente, a principal misséao é
educar cidadaos responsaveis, fornecer um espago aberlo para as
aprendizagens supericres e a aprendizagem ao longo da vida. Face ao
exposto, o conceito de ensino superior deve tormar-se mais abrangente,
incorporando a autonomia do pensamento; a procura da verdade e do
rigor cientffico, a responsablidade e resposta as necessidades
econdmicas, culturais e sociais; mantendo a disposicdo para
desempenhar 0 seu papel no desenvolvimento humano.

Os dois factores gue contribuiram, decisivamente, para a
aproximagao entre os dois subsistemas de ensino superior foram o
mercado de trabalho e a contencdo da despesa publica. O primeiro
porque passou a privilegiar o recrutamento de jovens diplomados que
rednem os dois saberes, designadamente, o saber tedrico e o saber
fazer, Por seu lado, a necessidade de contencéo da despesa no
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quadro da integragdo europeia conduziu a impossibilidade de manter g
crescimento das despesas das universidades que se viram forgadas g
obter financiamentc de projectos junte do sector privado, o qual exigig
como contrapartida que as universidades enveredassem por projectos
de investigag&o aplicada. Nesta linha, a DGESup (1999) congidera que |
a aproximagéo enire 0s subsistemas de ensino superior ndo acontece
apenas em Portugal mas €, antes de mais, uma tendéncia europeia,
Neste contexto, segundo Crespo (20083), a Declaragdo de Bolonha
define um modele de formacido uUnico, independentemente, do
subsisterma em causa. De facte, a declarag&o prevé o desenho de um
quadro comum de referéncia de graus académicos, facimente,
comparaveis; a criagdo de cursos organizados em dois ciclos
principais, nomeadamente, a formacgdo graduada, especiamente,
direccionada para o mercado de trabalho com uma duragao minima de
irés anos e a formagéo pos-graduada que obriga & conclusao, com
sucesso, da formagao inicial; a generalizag@o do sistema de créditos
comparaveis ou ECTS (Eurgpean Creadit Transfer Systern); a avaliagao
da qualidade das instituigbes com dimensao europeia; e, por fim, a
eliminacdo de todos os obstaculos a mobilidade de estudantes,
professores e investigadores.

Actualmente, segundo Amaral e Teixeira (1999) e Crespo
(2003), o ensino superior depara-se com algumas ameagas,
nomeadamente, a dminui¢gdo da procura e os cories orgamentais.
Ffectivamente, para Amaral e Teixeira (1999), apesar de cerca de 43%
dos alunos que concluem o ensino secundario prosseguirem os seus
estudos no ensino superior e, dessa forma, se atingir a média europeia,
a diminuig&o da procura deste tipo de ensino acentuou-se nos Ultimos
anos como resultado da reducdo da taxa de natalidade que, em
Portugal, ocorreu nas décadas de 80 e 90 do século passado. Para
Crespo (2003), este decréscimo do nimerc de alunos gue procura o
ensino superior tem grande influéncia no desenvolvimento do sector &,
por arrastamento, na preparagdo do pals para a Sociedade do
Conhecimento. Por seu lado, os cortes orgcamentais sdo fruto da
diminuigao dos recursos publicos no financiamento do ensino superior
face a grave crise economia e financeira que Portugal atravessa. No
entento, segundo a DGESup (1999), o ensino superior portugués
depara-se com novos desafios como a qualidade, novos publicos,
intermacionalizag&o e organizagao do sistema.
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IZPLANEAMENTO ESTRATEGICO NO ENSING SUPERIOR

As implicagdes dos argumentos de Mintzberg (1994)
relativamente ao ensino superior apontam no sentido das presidéncias
dos instiiutos politécnicos e das reitorias das universidades se
comprometerem com o pensamento estratégico e com a gestéo
estratégica de forma a desenvolverem uma visdo partihada para as
instituicbes gque representam. Mais, os individuos que, no seio destas
instituicbes, detenham algum tipo de responsabilidades em termos de
‘planeamento”, devem cumprir o seu papel de planeadores. Isto €, 0s
planeadores devem fomecer os dados que o desenvolvimento do
pensamento estratégico requer e, para além disso, devem actuar como
catalisadores do processo de planeamento que suporta a elaboracio
da estratégia encorgiando e ajudandc os gesiores a pensarem
estrategicamente. Por isso, n&o deve ser pedido aos planeadcres que
‘desenhem o plano” porque, geralmente, dessa situagdo resulia,
apenas, mais um documento para ser arquivado. Nesta linha, Siméo e
Costa (2000) consideram que a evolugao do ensino superior, em geral,
e do ensino superior politécnico, em particular, passa pela adopgéo de
um conjunto de linhas de orientagdo organizacional das quais de
destaca uma pela sua dimensao estrategica. Efectivamente, no plano
da organizagdo e funcionamenio intemo € necessario promover
alteracdes estatutarias que tomem mais flexiveis os comportamentos
institucionais & mais expeditas as decisbes de forma a melhor
responder & mudanga e gue incluem, entre outras, a constituigio de
gabinetes de planeamento estratégico institucional gue envolvam todas
as escolas superiores e outras unidades existentes. Nesta linha, Sim&o
et al (2003) consideram que nenhuma instituicAo deve merecer o
reconhecimento publico sem que apresente dois instrumentos
fundamentais. Primeiro, uma declaragdo de missdo que aprofunde as
razbes da sua criacdo e a sua insergdc na sociedade e no sistema
educativo. Segundo, um programa estratégico que defina objectivos de
médio e longo prazo no que conceme ao perfil de uma vocag&o
propria, cientffica, cultural e tecnolégica orientada por critérios de
racionalidade e de exceléncia;, & insergdo geogrdfica e aos
corespondentes pardmetros demogrdficos e socioeconomicos; a razéao
da seleccdo dos nichos de inovagéo e competitividade, como apostas
especfficas;, & evolugdo prospectiva fundamentada do projecto
institucional e metas, devidamente, guantificadas; &s areas cientfiicas a
desenvolver e/ou consolidar e as actividades, métodos e programas de




ensino, investigagdo e de extensdo previstos; a programagdo de
recursos humanos e sua qualificacado calendarizada e acs recursos
materiais e financeiros disponiveis ou previstos para a execugéo do
programa; a demonstrac&o da viabilidade sécio-econdémica do projecto
institucional; e, por fim, ao acompanhamento da qualidade no
desempenho e da constituigdo de nlicleos de exceléncia.

Durante décadas as instituicbes de ensino superior tiveram de
fazer face a inUmeras mudancas ocorridas quer no seu ambiente
intermo, quer no ambiente extemo. De facto, tiveram de responder a
desafios emergentes como a diminuigdo do suporte financeiro, a répida
evolugdo tecnoldgica, as mudangas demograficas € 08 programas
académicos desactualizados. Segundo Kriemadis (1997) e Lemer
(1999), o sector educacional olha para o planeamento estratégico
como a ferramenta capaz de produzir, com beneficio proprio,
mudangas estratégicas que permitam, de forma répida, a adaptagéo ao
meio em constante mutagdo. No entanto, o aumento da velocidade da
mudanga global, econdémica e tecnoldgica promove a gestdo da
mudanga como uma gquestao, particularmente, importante para estas
organizacbes. Neste contexto, as organizagdes, em vez de
responderem a mudanca, conduzem a gestao da mudanga através do
planeamento para maximizarem a sua eficacia organizacional. Nesta
linha, Huber ef a/ (1990) defendem que, em ambientes de grande
turbuléncia, geralmente, a centralizagdo ndo promove a eficacia. No
entanto, a centralizagdo pode ser eficaz em organizacOes de servigos
personalizados. As organizagbes burocraticas profissionais como as
universidades e os institutos politécnicos possuem, segundo Duncan
(1972), estruturas organizacionais descentralizadas e burocraticas
assentes na padronizagéo das aptiddes dos docentes. Esta estrutura
parece responder bem as necessidades das organizagbes que
pertencem a sectores em gue a esiabilidade da envolvente € baixa e a
complexidade dessa mesma envolvente & alta. Apesar disso, estas
organizagdes mostram pouca agilidade em ambientes de grande
turbuléncia nos guais a mudanga é muito acentuada. Eventualmente,
esla insuficiéncia pode resultar do conservadorismo gue caracteriza
este tipo de instituigbes.

O ensino superior deve abracar o processo de planeamento
estratégico por varias razdes ja, anteriormente, referidas como a
diminuicdo da procura, a diminuic&o dos fundos govermamentais, a
mudanga demogréfica & a homogeneizagao promovida pela Convengao
de Bolonha. Para Lermner (1999), o planeamento estratégico surge como
a ferramenta de gestédo capaz de ajudar a enfrentar os desafios
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emergentes na nova paisagem competitiva. Ou seja, a estratégia é o
velculo que pode audar as instituicbes de ensino superior a
encontrarem a sua vantagem competitiva de forma a melhor se
posicionarem face ao ambiente externo. Para responder aos novos
desafios, as instituicbes portuguesas de ensino superior devem colocar
énfase na diferenciagéo da missdo e na re-afectacio de recursos de
forma a melhor responder as necessidades dos seus constituintes.
Desta maneira, 0 planeamento estratégico pode beneficiar as
instituicbes de ensinc superior de diversas formas, nomeadamente,
gjudando a criar uma base de trabalho gue determine a direcgdo na
qual as instituicbes deverdo caminhar para atingir o futuro desejado e a
alcangar a vantagem competitiva; ajudando a aumentar a participagéo
dos constituintes através do trabalho conjunto no sentido de atingir os
objectivos propostos; ajudando a ampliar a visdo dos participantes
chave, encorajando-os a reflectr, de forma criativa, na direcgéo
estratégica; ajudando a estabelecer o didlogo entre os participantes
através da melhoria da compreensio ndo so da visdo da organizagao
mas tambeém através da promogao do sentido de propriedade do plano
estratégico e de perienga relativamente a organizacdo; ajudandc a
alinhar a instituicdo com o ambiente externo; &, por fim, gjudando a
estabelecer prioridades. No entanto, para que 0O processo de
planeamento estratégico no ensino superior produza resultados
positivos na eficacia organizacional, deve ser adaptado as
caracteristicas especificas do sector e de cada organizagao.

Como foi referido anteriormente, as instituicbes de ensino
superior caracterizam-se pela inexisténcia de poder centralizado. A
diuicdo do poder pelos docentes, frequentemente, coloca entraves a
tomada de decisdo. De facto, o funcionamentc democrético dos
érgaos colegiais, em especial, dos Conselhos Gerais, Cientfficos e
Pedagodgicos ndo permite, por vezes, gue a tomada de decisdo seja
feita de forma atempada. Para além disso, o sistema de valores € a
cultura organizacional assumem caracteristicas conservadoras capazes
de colocar entraves & mudanga. Por fim, estas instituigbes n&o tém um
cliente, claramente, definido na medida em gue alguns constituintes
externos, designadamente, os alunos que finalizam o ensino
secunddrio, as potenciais entidades empregadoras € a sociedade em
geral, podem ser considerados clientes. Em resuitado disso, a definicao
de objectivos e a medicao da eficécia organizacional feitos de forma
estavel e durdvel pode, segundo Cameron (1978), ser problematico.
Tendo em conta as dificuldades apontadas, o processo de




planeamento estratégico, em si, € importante porque abre linhas de
comunicacao e estabelece o didlogo entre os membros da organizagag
e a instituicao. De facto, a adopgao do pensamento estratégico é mais
importante que o produto final, isto &, o plano. Desta forma, og
decisores podem fazer as suas escolhas dentro do contexto da
negociacic e debate intemos que lhes permite ter em conta og
diferentes ponios de vista e, simultaneamente, a missdo da
organizacao.

I;MODELO TEORICO DE PLANEAMENTO ESTRATEGICO
PARA O ENSINO SUPERIOR PORTUGUES

O planeamento estratégico € um processo dindmico composto
por fases. Apesar da existéncia de inimeros modelos de planeamento
estratégico, parece haver consensc em tomno de algumas
componentes tidas como basicas, nomeadamente, a andlise ambiental,
a formulagéo estratégica, a implementacdo da estratégia e, por fim, a
avaliagdo e o controlo. Para Wheelan e Hunger (1990), a andlise
ambiental inclui a andlise intema e a andlise externa; a formulacéo
estratégica envolve a definicdo da missdo, dos objectivos, das
estratégias e das politicas; a implementacao da estratégia baseia-se em
programas, orcamentos e procedimentos, e, a avaliagdo e o controlo
visam aferir acerca do desempenho organizacional. Por seu lado,
Sharplin (1985) considera a existéncia apenas de duas fases principais,
designadamente, da formulacdo e da implementagéo estratégicas. No
acto de formulagio estratégica é necessario definir a missao, avaliar o
ambiente, definir a direcgdo ou objectivos e, por fim, estabelecer a
estratégia. Por seu lado, a implementagdo envolve a activagéo
estratégica, a avaliagdo da estratégia e o controlo estratégico. Outros,
como Thompson e Strickland (2003), Goodstein ef &/, (1992), Cardoso
(1992 e 1995), Johnson e Scholes (1993), Weil (1995), Grant (1998),
Silva (2001) e Santos (2004) entre muitos outros, apresentam modelos
de planeamento estratégico alterativos gque diferem no contelido, na
énfase e no processo. No entanto, todos apresentam aspectos ou
fases comuns, designadamente, a andlise esiratégica, a. escolha
estratégica e, por fim, a implementagao estratégica, tal como pode ver-
se na figura 1.
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Figura 1. Modelo de Planeamento Estratégico Proposto

O modelo proposte ¢, efectivamente, um modelo tedrico que,
apesar de incluir os contributos das escolas prescritivas quer descritivas
de formagao da estrategia, € ainda um modelo simples e consensual.
Para a sua elaboracio, os contributos de Mintzberg e Waters (1985),
Cardoso (1992 e 1995), Johnson e Scholes (1993), Weil (1995),
Watsen (1895), Kriemadis (1997), Grant (1998), Estévao (1998), Lumby
(1999), Pidcock (2001), Silva (2001), Tsiakkiros e Pashiardis (2002) e
Santos (2004) foram essenciais.

A visAo estrategica €, segundc Femandes (2007), uma
abordagem crigtiva e intuiiva que € apandgic da escola do
empreendedor na qual a organizagdo define a posigdo desejada. Da
visBo estratégica fazem parte as fases de formulagao da misséo e a
definicdo dos objectivos genéricos. Por sua vez, a formulagao da
missdo desenvolve-se na esfera da escola cultural pois deve ter em
conta nao so a viséo estratégica mas também os valores ideoldgicos da
organizagao. Segundo Fermandes e Ribeire (2009), para a realizacéo da
andlise ambiental, em muito, contribuem ferramentas como a andlise
SWOT, a andlise de hiato, a andlise da atractividade da industria
desenvolvidas pelas escolas prescritivas, respectivamente, as escolas



do desenho, do planeamento e do posicionamento. Apesar disso, g
énfase colocada no ambiente externo pode, também, segundo
Femandes (2007), ser percebida como o contributo da escola
ambiental para o processo de formag&o da estratégia. As ferramentag
referidas s&o Uteis & organizagdo na medida em que permitem
conhecer o hiato entre a posicao actual e a posigéo desejada. Nestas
condicdes, a organizacao pode desenvolver as altemativas estratégicas
que permitam fechar o hiato. A fase das alternativas estratégicas
corresponde ao momento anterior & tomada de deciséo estratégica,
Trata-se de uma fase preparativa na qual s&o analisadas as vantagens
comparativas das alternativas estratégicas, deliberadamente, propostas
para fazer face &s linhas gerais de orientacéo e aos cendrios definidos
anteriormente. No contexto de um modelo de planeamento estratégico
dindmico e flexivel, as alterativas estratégicas podem emergir durante
O propric processo e, dessa forma, compreender o contributo da
escola da aprendizagem que, segundo Femandes (2007), se traduz na
inclusdo das estratégias emergentes. Para além disso, durante o
processo de andlise estratégica e de decisio estratégica ocorrem jogos
de poder nos quais, segundo Femandes (2009), séo feitas
negociagbes e debates intermos entre os diferentes constituintes no
contexto da escola do poder. Posteriormente, a decisé&o estratégica
consiste na selecgdo das acgdes a empreender tendo em conta a
coeréncia intema e extema durante um determinado periodo de tempo.
Para que as decisbes possam ser tomadas devem ser definidos os = |
objectivos especfficos que, por sua vez, permitirdo elaborar os
programas de acgdo e 0s orgamentos. Por essa razdo, a decisdo e |
implementacio estrategicas envolvern a afectagdo de recursos = |
necessarios a prossecucdo dos objectivos definidos, ou seja, da-se
inicio & transformacado de intengbes em acgdes concretas. Por fim, a
organizagéo deve proceder & avaliag&o e controlo da estratégia no = |
sentido de verificar se 0 desempenho esperado corresponde ao
planeado. Desta forma, a organizac&o tem a oportunidade de promover
a reaimentagdo do processo atraves de acgbes correctivas
consideradas necessdrias para que o plano estratégico possa, pelo
MeNos uma vez por ano, ser revisto de acordo com a evolugéo da
mudanga e ter em conta as estratégias emergentes.
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I.ECONSIDEF{AQC)ES FINAIS

Actualmente, as organizactes publicas, em geral, e aquelas que
se dedicam ao ensinc superior, em particular, enfrentam um forte
escrutinio das suas contas. Tal facto deve-se ao aumento dos déficits
governamentais ¢ & necessidade imperiosa de os controlar de forma a
cumprir os critérios definidos no contexto do Pacto de Estabilidade e
Crescimento que se traduz, na prética, na diminuicdo real do
financiamento do sector, tomando imperiosa a procura da eficacia e da
gficiéncia.

Para além da diminuicdo do financiamento, o sector enfrenta
outros desafios, nomeadamente, a diminuicdo da procura devido a
razoes demograficas; e, a adaptacdo das formacdes ministradas no
quadro da declaragao de Bolonha. A diminuigac da procura do ensine
superior pelos alunos gue entram pela primeira vez no sistema pode ser
compensada pelos alunos que, sendo detentores de um curso
superior, necessitem de actualizar os conhecimentos adquiridos ou, por
razdes profissionais, sintam a necessidade de se especializarem em
determinada area. Para fazer face a esta nova procura, as instituicdes
de ensino superior devem estar preparadas para leccionar cursos de
especializacdo gue, alias, estao previstos na declaragao de Bolonha e
comrespendem ao segundo ciclo, isto €, ao ensino pods-graduado. A
adopgdo do sisterna organizade em dois ciclos, o pré e 0 pos-
graduado, previsto na declaracdo de Bolonha esta ja implementado em
Portugal. No entanto, a necessaria regulamentagdo para a
implementag&o do sistema em Portugal s, tardiamente, ficou
disponivel. Por essa razéo, as instituigbes de ensino superior deparam-
se com grandes dificuldades ao nivel do planeamento. De facto, no
contexto da andlise macro ambiental, a variavel politica encontra-se
omissa e as varaveis econdmicas, socioldgicas e tecnologicas estio
sujeitas a grande turbuléncia.

Uma das caracteristicas marcantes do sistema de ensino
superior portugués reside na sua dualidade que, como foi referido,
confere diversidade ao sistema. Basicamente, a diferenca entre o
ensino universitario e o ensino politécnico deveria residir no tipo de
formagdo ministrada. Na realidade, a diferenca entre os dois tipos de
ensino assenta nos graus que conferem. Por essa razdo, alguns
investigadores caracterizam a divisdo como artificial na medida em que
a natureza das formacgdes é similar. Para além disso, a Declaragéo de
Bolonha contribui para a homogeneizagdo do sistema, isto €, para a
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uniformizagao das formagdes a ministrar por um e outro subsistemas,
Neste contexto, o planeamento estratégico surge como a ferramenta de
gestdo gque permite aumentar o desempenho das organizagdes atravég
da melhoria da eficacia, eficiéncia e flexibiidade. Efectivamente, sao
muitos 0s beneficios que derivam da aplicagdo do planeamento
estralégico & tomada de decisdo. Por isso, os processos de
planeamento e a produgéo de planos estratégicos devem assumir-se
como actividades centrais para 0s gestores. A formulacdo do plang
estratégico permite visualizar o futuro tendo em conta as relagtes
complexas e dindmicas entre a organizagdo e 0 ambiente externo. Mais
do que responder e reagir ao ambiente extemo, o planeamento
estratégico pemite a organizagao iniciar, influenciar e, simultaneamente,
definir objectivos basicos para alocagado de recursos e reduzir os
conflitos intemos que tendem a aumentar quando a subjectividade ou a
: intuicao se tornam a base das grandes decistes. Para além disso, o = |
' planeamento estratégico permite a organizagdo aproveitar vantagens @ |
chave que constituem oportunidades, minimizar o impacto das = |
ameacas externas, capitalizar os seus pontos fortes e melhorar = |
aspectos gue constituem o0s seus pontos fracos. Por essa razéo, o = |
modelo tedrico de planeamento estratégico proposto para o ensing = |
superior portugués possui trés caracteristicas essenciais. A primeira
esté relacionada com a sua simplicidade que o toma, facimente, = |
compreensivel por todos os membros da organizagdo. O modelo |
proposto caracteriza-se igualmente, pela consensualidade. De facto, = |
esta caracteristica esta bem patente no modelo tormando-o aceitavel |
pela maioria dos gestores de topo (reitores, vice-reitores, pro-reitores |
presidentes, vice-presidentes, pro-presidentes e administradores). Por = |
fim, o modelo proposto integra, na medida do possivel, os contributos |
das escolas prescrilivas e descritivas de formulagao da estratégia. No |
entanto, o modelo proposio apresenta algumas  limitagoes, |
designadamente, o seu caracter generalista. De facto, a diversidade de = |
instituicbes que podem encontrar-se no sector, nomeadamente, = |
instituicdes universitarias e politécnicas, instituigées publicas e privadas |
e instituicdes seculares e recentes obriga & adequagdo do modelo
proposto a cada caso.

As linhas de investigagdo futura envolvem, necessariamente, o
estudo que permita verificar o stale of the art do planeamento
estratégico nas instituigdes do ensino superior portugués. Desta forma,
verifica-se em que medida esta ferramenta da gestéo & usada no sector
e o nivel de conhecimento do plano estratégico por parte dos gestores
de topo, ou seja, por parte dagueles que devern desempenhar o papel
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de paladinos no processo de planeamento estratégico. Efectivamente,
os gestores de tope tém a responsabilidade de despoletar todo o
Orocesso mas mais importante que o produto final (plano estratégico) ¢
agir e pensar, estrategicamente, cada instituicdo do ensino superior
portugues.
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