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Resumo

A Universidade é uma organizacdo com as suas peculiaridades que a distingue das outras
formas de organizacdes principalmente no que tange a sua responsabilidade em termos de
valor e compromisso social. No entanto, a mesma néo tem fugido da regra das questdes
motivadas pelo recesso econdmico que tem desafiado as modalidades tradicionais de
financiamento pablico que leva as mesmas a encontrarem novas alternativas e estratégias,
que passa por uma metamorfose na sua gestdo e governacdo organizacional com
perspectivas mais privadas em detrimento da puablica. Estas mudangas, que tém
consequéncias internas entre os 6rgdos colegiais que a constituem, na sua vocacao
académica e externa afetando no acesso e justica social, sdo refletidas neste texto com
intuito de que as mudancas devem adequar-se as peculiaridades das instituicbes no caso

do ensino superior.

Em termos de metodologia, foram feitas revisdes bibliograficas de fontes escritas que

versam sobre a gestdo e governagdo no geral e do ensino superior em particular.

Palavras chaves: Ensino superior como organizagao, sector publico e privado, mudancas

Na gestdo e governagdo do ensino superior.

JEL: Al4; A20.
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Abstract

The University is an organization with its peculiarities that differs it from other forms of
organizations, especially with regard to its responsibility in terms of value and social
commitment. However, it has not escaped from the rule the issues motivated by the
economic recession that has challenged the traditional modalities of public financing that
leads them to find new alternatives and strategies, which undergoes a metamorphosis in
their management and organizational governance with more perspectives to the detriment
of the public. These changes, which have internal consequences among the collegiate
bodies that constitute it, in its academic and external vocation affecting access and social
justice, are reflected in this text with the intention that the changes must adapt to the

peculiarities of the institutions in the case of teaching higher.

In terms of methodology, bibliographic reviews were made of written sources that deal

with management and governance in general and higher education in particular.

Keywords: Higher education as an organization, public and private sector, changes in

higher education management and governance.



1. Introducéo

Este texto que se insere no ambito da revisdo bibliografica da tese desenvolvida ao nivel
da tematica relacionada com o Financiamento do Ensino Superior em Mocambique a
comparticipacao dos estudantes/familia na provincia de Gaza, no curso de doutoramento
em Sociologia Econdmica e das Organiza¢des no Instituto de Economia e Gestdo da

Universidade de Lisboa.

Pretende refletir sobre as questdes de governacdo e gestdo organizacional nas instituicdes
do ensino superior® tendo em conta os efeitos da New Public Management e as suas
consequéncias no seu papel e mormente nas questfes relacionadas com 0 acesso e
equidade no mesmo sector. Uma vez que se entende que a percepcao da forma como as
instituicbes do ensino superior tém sido governadas constitui também um dos pontos

determinantes para entender melhor as politicas de financiamento que nelas se inserem.

Assim, deveremos olhar para as reformas que a administracdo publica sofreu nas Gltimas

trés décadas em que as instituicbes do ensino superior ndo constituiram uma excecao.

O texto orienta-se em quatro pontos incluindo a introducéo, as reformas na administracéo
publica 0 caso do ensino superior e as suas as consequéncias e por Ultimo as

consideracdes finais.

2. As influéncias da reforma na gestdo da administracdo publica: o caso do ensino

superior

As reformas que tém afetado o sector publico no geral “tém conduzido os servigos
publicos com orientacfes e critérios para uma gestdo que se assemelha as empresas,
associado ao movimento que teve o seu inicio nos anos 70 e 80 no Reino Unido e que

ficou conhecido por New Public Management” Lourenco (2017, p. 26).

3 O termo Ensino Superior e Universidade serdo usados ao longo deste texto de forma intercambiavel com a
consciéncia das diferencas entre os dois termos, Assié-Lumumba (2006, pp. 8-9), “a universidade é um
subconjunto do conjunto de ensino superior. O ensino superior tem uma ressonancia mais holistica, pois
engloba todas as instituigdes pos-secundarias”.



Esta realidade é caraterizada como sendo uma retorica da economia globalizada, que vé a
necessidade das nacOes e suas organizagdes a inovarem para se manterem competitivas.
As organizagdes sdo regularmente exortadas a desenvolverem novos produtos e Servigos
para atenderem as demandas em constante mudanca, garantir eficicia e eficiéncia, e

manter a competitividade (Paulsen, 2005).

Nesta reflexdo apesar dos termos governagdo e gestdo serem usados como sinénimos, ha
uma consciéncia de que os mesmos se diferem. Como ¢ apresentado por Verghese (2013)

quando analisa os efeitos da New Public Management no ensino superior,

O termo governagdo € usado para sugerir estruturas e processos de tomada de decis&o.
Pode implicar a criagdo de novas estruturas. A estrutura refere-se principalmente a
escritérios, cargos e fun¢des formais dentro de uma organizacdo. O termo gestéo € usado
para implicar a implementacéo de decisdes que envolvem critérios de especifica¢do para a
alocacdo de recursos para vérias atividades, a atribuicdo de tarefas a véarios grupos e a

avaliacéo do desempenho, p. 12.

E sem querer aprofundar nas questdes relacionadas com o conceito da estrutura
organizacional, entende-se que seja necessario antes de continuar a desenvolver esta nova
modalidade de governacdo que também tem sido usada nas instituicbes do ensino
superior. Perceber como é que as instituicdes do ensino superior se inserem ao nivel das

organizacfes em meio as outras que operam em dominios diferentes.

A existéncia de diversos tipos de organizacOes, revela que vivemos numa sociedade de
organizacbes. O quotidiano do homem é acompanhado pelas organizac6es, ele nasce
numa maternidade em um hospital, estuda numa escola primaria até universidade,
trabalha ou no banco, industria, seguradora, hotéis, etc, utiliza nos seus tempos de lazer
0s servicos prestados pelos restaurantes, cinemas, museus, etc (Sousa, 1990).

As organizagBes existem ha muito tempo, mas foi somente no século XIX, que tal
fendbmeno comegou a ser estudado em suas multiplas formas e modos de existéncia. A
etimologia da palavra organizacdo que provém do grego, significa utensilio, instrumento

ou um objecto com uma funcionalidade particular (Silva, 2010).

Todas as formas de insercdo e producdo social que caraterizam as organizacOes
atualmente vieram substituir as realidades e praticas informais mais antigas e tradicionais.
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Uma vez que ha poucas décadas atras, pela auséncia dos hospitais, nascia-se em casa com
ajuda das pessoas mais proximas, que podiam ser familiares ou vizinhos, estudava-se em
casa com orientagdes familiares ou de pedagogos contratados, o trabalho era também no
ambito de alguma producdo agricola ou numa pequena industria artesanal familiar e o
convivio era entre amigos e familiares sem os grandes meios e recursos que hoje nos sao
disponibilizados (Sousa, 1990).

Essas novas realidades e praticas que passam do dominio informal para o formal, foram
criadas para fazer face a realizacdo de tarefas que ja ndo seria possivel serem executadas
pelos homens de forma isolada como era o costume, sem tirar o mérito da informalidade

que ainda constitui uma realidade em diversos dominios.

Assim, percebe-se, que as organizacfes sdo criadas pelos homens para os servirem e
satisfazer as suas necessidades diarias. E, em func¢do da insercdo social e econdémica, cada
organizagdo tem as suas caracteristicas tendo em conta 0s objectivos que pretende

alcancar, podem ser eles de producéo de bens e servicos que sejam do interesse publico.

Os tipos de organizagdes tendo em conta a sua finalidade, podem ser puablicas, privadas e
do terceiro sector.

As organizacBes publicas buscam preencher uma necessidade que sejam indispensaveis
ao plano comum de cidadania. A sua finalidade pode ser de prestacdo de servico através
de uma organizacdo escolar, uma organizacdo hospitalar, ou outras atividades estratégicas
que atendam o interesse do bem comum como é o caso de servicos de salubridade e
seguranca publica, sem fins ou interesses econémicos. E para o efeito dispdem de um
orcamento que, hipoteticamente, permite alcancar os objectivos para qual se propdem.

As organizagBes privadas por seu turno, quer de servicos, quer producdo agricola e
industrial, sdo criadas para fins econémicos e as suas peculiaridades, no que diz respeito a
estrutura, objectivos e hierarquia, desenvolve-se, ajusta-se com a velocidade e
maleabilidade substanciais para as mudancgas que ocorrem no meio em que se inserem.

As organizacBes do terceiro sector, diferentes das duas primeiro, sdo mais de caracter
altruistas, de voluntariedade, constituido principalmente por organizacdes nao
governamentais (ONG’s), por fundagdes filantropicas, por sociedades de interesse
artistico, por organizacGes civis de interesse publico. Os seus objetivos operacionais sdo
fixados e alcancados em funcéo da disponibilidade dos recursos existentes, (Silva, 2010,
p. 73-75).



Autores como Armstrong, Jia, Totikidis (2005) e Frey e Benz (2005) percebem que a
pratica de governacdo nas organizacdes publicas afigura-se como a mais antiga em
relacdo a das organizagdes privadas. E muitas das regras que sdo usadas no sector privado
ndo se utilizam no dominio publico pelas seguintes razBes: primeiro porque servem
grupos de interesse diferentes, segundo porque as modalidades de controlo, das

atividades, a que estdo sujeitos sdo diferentes.

Assim, a administracdo do sector privado pode inclusivamente aprender da administracao
publica, uma vez que as forcas de regulacdo do mercado ndo sdo satisfatorias para
estabelecer instrumentos de direcdo eficientes que resguardem procedimentos
discricionarios por parte do executivo (Lourengo, 2017).

Estudos feitos sobre as reformas na gestdo publica ao nivel da OCDE revelam que a
reforma da gestdo publica ndo se desenvolveu a partir de um vacuo. O seu impulso foi
fundamentalmente uma resposta a crescente insatisfacdo com o desempenho dos
governos na manutencdo do desenvolvimento econémico e social (OCDE, 2001). Tendo
as seguintes preocupac6es, nos ultimos 10 a 15 anos, servido de impulso para a reforma

da gestdo publica:

e 0 nivel de contribuicdo a partir dos impostos associado ao déficit no orcamento e/ou
a divida publica que era muito alta e poderia tornar-se ainda pior se nenhuma acao fosse

tomada;

e  0s programas do governo muitas vezes falharam em atingir seus objetivos e/ou néo

foram eficazes em termos de custos efetivos;

e a maquina administrativa ndo era suficientemente sensivel as necessidades dos

cidadaos, incluindo os proprios ministros; e

e a prdpria maquina administrativa do governo fazia parte do problema por ser muito

grande.

Como resultado destas preocupacbes e em relacdo ao ensino superior em particular,

muitas mudancas tém vindo a acontecer, com destaque para,



0s mercados e a concorréncia que estdo cada vez mais a moldar o ensino superior. Em
alguns paises (exemplo do Reino Unido), a concorréncia acontece predominantemente
através da competicdo entre instituicdes publicas; noutros paises, como a Hungria, através
da concorréncia entre instituices publicas e privadas. Cada vez mais, a competicdo por
estudantes e funcionarios académicos esta a assumir uma dimenséo internacional. O que
leva o ensino superior a caminhar para um novo sistema de governacdo, em que o poder
dos mercados e o poder do Estado se combinam de novas maneiras (OCDE, 2003, p. 75).

Isso como forma de atender a agenda de modernizagdo do sistema de ensino superior nos
paises europeus e ndo s6, Kwiek (2008) que inclui trés aspectos, a saber: atratividade do

préprio ensino, o financiamento e a sua governacdo e questdes de gestao.

E necessario mencionar que na gestdo universitaria, pode-se identificar trés estilos e

estruturas de direcdo, nomeadamente: colegial, burocratico e empreendedor.

A gestdo colegial é aguela em que os académicos ou seus representantes tomam todas as
decises importantes por meio de um processo consensual de tomada de decisdo. E pela
sua natureza que exige um processo de consulta, tornam as suas decisdes mais lentas,
demoradas e em tempos dificeis, é quase impossivel chegar a um acordo, excepto em uma
situacdo de necessidade que abranja a todos.

A gestdo burocrdtica, por sua vez, consiste numa forma de organizacdo em que todos a
partir de uma gestdo hierarquia tém liberdade para agir dentro dos limites prescritos, as
decisdes sdo tomadas rapidamente, mas um pequeno nimero de individuos no topo da
hierarquia toma decisoes finais.

As formas empreendedoras de gestdo, sdo as mais recorridas principalmente quando a
instituicdo precisa gerar renda ou melhorar sua reputacéo de varias maneiras diferentes, a

fim de prosperar ou sobreviver, (Williams, 2004, p. 84-92)

Para além dessas estruturas de gestdo, um dos autores mais referenciados na area de
governacdo do ensino superior o sociélogo Burton R. Clark, segundo Lourenco (2017),
tem evidenciado que as caracteristicas de coordenacao do ensino superior diferem quando
comparado ao nivel global. Existem os considerados sistemas estatais que é caracteristico
da antiga Unido Soviética, o sistema mais virado para 0 mercado que carateriza 0S

Estados Unidos da América e o sistema profissional, caracteristico por exemplo de Italia.

Os pressupostos que mais caraterizavam a gestdo das instituicdes de ensino superior,

muito inclinado para a gestdo colegial (em que existe uma comunidade académica que



compartilha as mesmas normas e valores, capaz de tomar decisfes consensuais e superar
os individualismos e antagonismos privados) prevaleceram até aos anos 60. A partir da
década 80, séo influenciadas pelas ferramentas gerenciais préprios do sector industrial,
principalmente as empresas, que a tornam mais empreendedora, corporativa, com uma

racionalidade econdémica (Musselin, 2006).

Desta feita, se antes as universidades eram vistas como organizacOes diferentes das
outras, com as reformas, passam a ser equiparadas as outras organiza¢es ou empresas. E
isso, tem suscitado alguns debates sobre a natureza organizacional das instituicGes de
ensino superior. Se por um lado, podiam ser consideradas como organizagdes, por outro
ndo eram organizagdes como as outras, pelas peculiaridades da sua vocacdo (Ensino,
Investigacdo e Extensdo), que provinham dos modelos originais influenciados pelos
alemdes como Humbolt, pelos franceses com Napoledo e posteriormente pela América
Anglo-Saxodnica (Morales, Wittek e Heyse, 2012).

Na nova abordagem de gestdo organizacional, Lourenco (2017, p. 27) no seu estudo

sobre a governacdo no ambito do ensino superior, escreve que,

O Estado tem uma menor interferéncia na prestacéo do servico publico, adotando o papel
de regulador, num novo contexto que envolve o governo, 0s agentes econémicos e 0s
cidaddos. Trata-se de uma ligagdo entre o governo e o0s seus agentes que inclui distintas
opcOes para que o provimento de bens e servicos, seja efetuado por um organismo publico
ou conseguida a um operador privado por meio de concursos publicos e respetiva
normalizagdo do servico oferecido. O que possibilita que todos 0s agentes econémicos
sejam tratados de forma equitativa e onde o financiamento possa ser feito pelo governo ou
pelos proprios utentes desses bens e servigos.

Isso acontece porque de acordo com 0s novos contratos para a governacdo das IES na

Comissdo da Comunidades Europeias-CCE (2006),

as universidades ndo se tornardo inovadoras e responsaveis a mudanga, a menos que
recebam autonomia e responsabilidade reais. Os Estados-Membros devem orientar o
sector universitario no seu todo através de um quadro de regras gerais, objectivos
politicos, mecanismos de financiamento e incentivos para atividades de educacao,
investigacdao e inovacdo. Em troca de serem libertados do excesso de regulamentacéo e da
macrogestéo, as universidades devem aceitar a responsabilidade institucional plena para
com a sociedade em geral por seus resultados, p. 5.



Sob os olhos dessa estratégia de governacdo, em que na elaboracdo das politicas as
palavras autonomia, accountability, tornaram-se mais importante e comuns, quanto maior
autonomia tiverem as instituicdes de ensino superior, melhor estardo em condicOes de
responderem as transformacdes da sua esfera organizacional para atingir a eficiéncia e a

eficiéncia (Veiga, et al, 2014).

No entanto, apesar dessa transformacdo nas relagdes de regulacdo, entre a nacdo ou
Estado e as IES publicas, que concede uma certa liberdade as instituicdes de ensino
superior para poderem buscar outras fontes de financiamento que venham garantir o
autofinanciamento a partir das multiplas iniciativas das mesmas instituicbes. As
informagdes da OCDE (2003) indicam que ha uma introducdo de novas formas de
controlo e influéncia, baseadas principalmente na responsabilizacdo das institui¢ces pelo
desempenho através de fortes mecanismos de aplicacdo que inclui financiamento e
reconhecimento de qualidade. O que para Morales, Wittek e Heyse (2012) constitui
somente, uma mudanca na énfase do controlo do processo para o controlo pelos

resultados, implementando medicGes de resultados e metas de desempenho.

A autonomia como um modelo de gestdo que tem sido concedida as IES pelo Estado, tem
como proposito responder as dindmicas de muita competi¢cdo e mudancas constantes do
mercado. Por isso, caraterizada por Veiga, et al (2014) como a meta-governacao, que é
uma governacao em que apesar das IES prestarem contas ao Estado, simultaneamente

implementam as suas estratégias ao nivel interno.

As causas que tém sido avancadas para as mudancas de padrGes de governagdo do ensino
superior, em particular, prendem-se com o facto do mercado para estudantes estar a
expandir-se e a mudar, enquanto a concorréncia de uma gama muito maior de provedores
torna-se mais intensa (OCDE, 2003).

Para além disso, as mudancas pretendem transformar as estruturas da administracdo
publica, que se caraterizam por serem excessivamente burocratas e voltadas para o
interior, para agéncias mais abertas, muito mais adaptaveis e receptivas as necessidades
dos cidaddos. Uma vez que as organizagOes publicas diferem das privadas em uma
variedade de dimensdes, incluindo processos de tomada de decisdo mais longos e mais

complicados, uma énfase mais forte na conformidade das regras na tomada de decisdes e
9



nas normas coletivistas (Morales, Wittek e Heyse, 2012).

Em relacdo a burocracia, mostra Chiavenato (2004, p. 258) que,

apesar da esséncia da burocracia ser uma forma de organizagcdo humana que tem como
base a racionalidade na adequagdo dos meios para garantir a maxima eficiéncia no
alcance dos objetivos pretendidos. Tem merecido varias criticas, por ser disfuncional,
desumano e mecanicista 0 que leva a pensar-se que o grau de eficiéncia administrativa

desse sistema social racional é baixissimo.

Para Sennett (2005) esta transformacdo de gestdo consiste numa mera substituicdo da
burocracia rigida e racional pela rotina padronizada, mono6tona, por um mosaico de

horérios e de rotinas individualizadas.

Meek (2003) prefere olhar para as mudancas, especificamente na gestdo do ensino
superior, ndo de forma isolada, apenas para as dinamicas internas do sector, mas sim de
forma conjuntural. Uma vez que para além das dindmicas sectorial, encontramos a
relacdo entre as instituicdes de ensino superior e 0 ambiente social mais amplo. Por isso
gue muitas das pressdes com as quais os dirigentes académicos devem lidar ndo sao
criadas por si mesmas, mas originam de uma série de demandas sociais, econdémicas e

politicas externas, muitas vezes refletidas na politica do governo.

Sendo por isso as politicas da nova gestdo do ensino superior também justificadas como
sendo um fortalecimento da normalizacdo das IES. Uma vez que os modelos que Ihe séo
impostos sdo apoiado por factores objectivos, que serdo desenvolvidos nos temas
posteriores a saber: a transformacao dos sistemas de educacdo superior em educagéo de
massa, a crise das financas publicas enfrentada pelos paises desenvolvidos, mas também
inclui mais perspectivas normativas sobre o surgimento de sociedades do conhecimento,

o0 papel da universidade em tais sociedades, a nova retdrica da gestdo publica, etc.

Recorda Verghese (2013) que no periodo em que a nova gestdo comeca a fazer-se sentir
no ensino superior puablico, também se experimentou o surgimento do sector privado no
ensino superior, especialmente em muitos dos paises em desenvolvimento, que néo

tinham uma tradicédo de instituicdes privadas de ensino superior.

Na légica da mudanca para a governagdo organizacional no ensino superior, percebe-se
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que ha uma crenca muito forte de que as IES s6 podem atingir de forma eficaz os seus
objectivos e metas se recorrerem ou auxiliarem-se de ferramentas de gestdo que séo
usadas nas instituicdes privadas ou empresas, tendo em atencédo as questdes relacionadas
com metas, competicdo, avaliagdo de desempenho, e prestacdo de contas e servigos

publico a partir da abertura ao mercado.

Com a nova gestdo os gestores publicos terdo um desempenho mais eficiente se tiverem
que operar em ambientes competitivos semelhantes aos de empresas privadas, onde as
carreiras individuais e a sobrevivéncia da organizacdo dependem de ajustes rapidos e
adequados a procura de oportunidades competitivas relacionadas, por exemplo, a
mudanca preferenciais dos cidadaos.

Esta perspectiva de gestdo tem sido caraterizada por alguns autores como Clark (1998, p.
5), como sendo os caminhos empreendedores da transformacdo das IES. Uma vez que

segundo o autor,

Uma universidade empreendedora, por si so, busca ativamente inovar na forma como ela
conduz seus negécios. A mesma procura descobrir uma mudanca substancial no caréter
organizacional para chegar a uma postura mais promissora para o futuro. O

empreendedorismo institucional pode ser visto como processo e resultado.

Justifica o autor que ao longo de varios anos os dois termos "empreendedor” e "inovador"
foram usados como vagamente sindnimos. O conceito de "universidade inovadora” é o
que tem sido mais usado, por ser menos forte e apela melhor. Uma vez que evita as
conotacdes negativas que muitos académicos atribuem a empreendedores individuais

como pessoas agressivas e voltadas para os negdcios que buscam maximizar o lucro.

3. Consequéncias da gestdo organizacional no Ensino Superior

Varios estudos empiricos tém revelado que a perspectiva da gestdo do empreendedorismo
ou empresarial acarreta varios riscos como é normal no mundo dos negécios e um dos
maiores riscos tem sido o financeiro, a partir das dividas bancarias, que devem ser

cobertas pelos rendimentos das taxas cobradas aos estudantes (Kwiek, 2008).

Se por um lado, este crescente reconhecimento, como resultado do processo do advento
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da sociedade pos-industrial e da mercantilizagdo do conhecimento, da importancia da
pesquisa e do treinamento de uma forca de trabalho altamente qualificada para posicionar
a nacdo em uma economia global baseada no conhecimento, eleva a importancia das
instituicdes de ensino superior, por outro, no entanto ameaga muitos de seus valores
tradicionais (Meek, 2003). Na medida em que, segundo Lourenco (2017) aumenta de
forma substancial a complexidade de governacdo do mesmo ensino, uma vez que a
mesma tem sido integrado como forma de reforcar a autonomia, instrumentos de
supervisdo, especificamente no que concerne a responsabilizagdo pela defini¢do
estratégica, pela alocacdo de meios financeiros e outros, e pelo desempenho

organizacional.

Os estudos continuam a revelar que, depois de mais de trés décadas, conforme Morales,
Wittek e Heyse (2012), as reformas na governacao do ensino superior confrontam-se com
trés aspectos que sdo: a exposicdo a condi¢bes de mercado através da introducdo de um
modelo de prestacdo de servicos; reducdo do peso da regulagdo central na operagdo
quotidiana de alguns 6rgédos publicos; aumento do controlo dos gestores publicos tanto

em nivel local quanto nacional.

Ou por outras palavras, as influéncias da nova gestdo publica nas instituicdes de ensino
superior tém reforcado mais o poder dos 6rgdo de gestdo nas IES e enfraquecendo a
influéncia colegial ou dos académicos, que constitui capital social distintivo dos
académicos, a partir da centralizacdo de decisdes ao nivel da reitoria, énfase na nomeacéao

em detrimento da eleicdo na escolha dos representantes dos corpos e 6rgédos de gestao.

Apesar de algumas caracteristicas da contribuicdo da gestdo organizacional ao ensino
superior estarem a ter alguma aceitacdo e serem consideradas legitimas. Como é o caso
da nova dindmica na prestacdo de conta que segundo Trow (1996), ajuda a evitar o poder
arbitrério, desestimulando a fraude e a manipulacdo, fortalece a legitimidade das
instituicbes que sdo obrigadas a se reportar aos grupos apropriados. No entanto,
reconhece 0 autor que accountability varia de contexto para contexto em fungdo também
da politica de financiamento, mas apresenta alguns aspectos importante da prestacdo de

conta tendo em conta a responsabilidade do ensino superior em duas dimensdes:
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o primeiro compreende a distin¢éo entre responsabilidade externa e interna; o segundo, a
distincéo entre accountability legal e financeira, de um lado, e accountability académica
(moral e académica), de outro. Na primeira distincdo: responsabilidade externa é
obrigacdo das faculdades e universidades para seus apoiantes e, finalmente, para a
sociedade em geral, para garantir que eles estdo seguindo suas missdes fielmente, que eles
estdo usando seus recursos de forma honesta e responsavel, e que eles estao a satisfazer as
expectativas legitimas. Prestacdo de contas interna é a prestacdo de contas de pessoas
dentro de uma faculdade ou universidade sobre como suas vérias partes estdo
desempenhando suas missdes, se estdo a melhorar e 0 que estdo a fazer para essas
melhorias. A responsabilidade externa é algo como uma auditoria, dando motivos para
confianga e apoio continuo, enquanto a responsabilidade interna é um tipo de pesquisa:
investigacdo e andlise pela instituicdo em suas operagdes, visando principalmente a
melhoria através de investigacdo e a¢do. A segunda distingdo, entre a responsabilidade
legal e financeira é a obrigacao de relatar como 0s recursos séo usados: a institui¢do esta a
fazer 0 que deveria estar fazer por lei, seus recursos estdo a ser usados para os propésitos
para os quais foram dados? A prestacdo de contas pelo uso de recursos tem suas préprias
tradicOes e normas, e a auditoria financeira por 6rgdos independentes internos e externos
é um mecanismo bem desenvolvido para sua execucdo. A responsabilizacdo académica é
a obrigacéo de contar aos outros, dentro e fora da instituicdo, o que foi feito com esses
recursos para aprofundar o ensino, a aprendizagem e 0 servi¢o publico, e quais sdo os
efeitos. Geralmente, ha muito mais controvérsia sobre a responsabilidade académica do
que sobre responsabilidade legal/financeira: as regras que governam as contribuices sdo
geralmente mais claras do que nossa capacidade de avaliar e os resultados do ensino e da

pesquisa p. 7-8.
N&do obstante, os estudos empiricos que tém sido realizados para medir os efeitos da
transformacdo na governacdo do ensino superior tém também questionado 0s seus
verdadeiros impactos. Pelas caracteristicas que sdo muito peculiares as instituicdes de
ensino superior, que dificilmente podem ser observadas simultaneamente em outras
organizages, como a fraca flexibilidade e cooperagdo das tarefas académicas e a
complexidade e clareza do ensino e a pesquisa que complicam ainda mais 0s processos de
mudanga impostas pelas reformas e, consequentemente, afetam a administracdo (ou

governacdo) de tais instituicdes (Musselin, 2006).

Apesar disso, 0 autor reconhece que esses limites e resisténcia no processo de mudancas

ndo constituem uma excecdo ou ndo acontecem somente com as IES. Em todas as
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organizacgOes, a implementacdo da mudanca é desafiadora e encontra resisténcia e as IES

ndo constituem uma excecao.

Para além disso, estas reformas que tém por fim dGltimo alterar as modalidades de
financiamento para uma modalidade mais mercantil do conhecimento, conforme Meek
(2013) deslocam a criagdo e a passagem do conhecimento da esfera social para a esfera
de producdo. E isso levanta questfes fundamentais para as IES (na area da liberdade
académica e na apropriacdo do conhecimento) e sobre a obrigacdo ética de tornar o

conhecimento disponivel gratuitamente para aqueles que o procuram.

Para Kovacs (2006) todas essas mudangas que tém vindo a acontecer e intensificadas
pelos mercados globais com o intuito de criar uma inovagdo organizacional, levam ao
predominio de procedimentos que se centram na eficiéncia em detrimento e recuo das
experiéncias centradas no factor humano. Uma vez que o trabalho deixa de ser uma

direito e passa a ser um recurso determinado a garantir niveis elevados de rendimentos.

Essa reengenharia segundo a autora promete alcancar saltos gigantes e drasticos nos
resultados da organizacgdo, propondo para esse fim um conjunto de inovagdes radicais que
arrasam as estruturas e os procedimentos existentes nas organizages e criam formas

completamente novas de realizar o trabalho.

Entretanto, devidas as caracteristicas especificas que diferem de instituicdo para
instituicdo, chama-se a atencdo, Teixeira (2011), no processo organizacional e seus
objectivos dentre outro aspetos para “ em primeiro lugar considerar-se 0s objectivos da
organizagdo e determinar o tipo de estrutura organizacional que melhor se lhes adapta” p.
77. Uma vez que, no ambito do sector publico, ndo se pode falar de um sector publico,
porém de distintos sectores publicos e cada um a prestar um conjunto variado de servicos
publicos, com uma peculiaridade prépria, regulado por diversas normas legais nas quais
estdo congregados as opcOes politicas de como devem ser as prestacdo dos proprios

servigos (Percy & Hepworth, 1994 apud Lourenco, 2017).

Para além dos aspectos apresentados, as transformacdes na gestdo das IES também estdo
a constituir uma barreira para 0 acesso ao mesmo ensino, uma vez que segundo Clark
(1998),
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Para moldar um novo carater orientado para a mudancga, torna-se essencial para uma
universidade ampliar a sua base financeira. Uma vez que o suporte institucional do
governo, como parte do orcamento total, estd em declinio. As IES empreendedoras
reconhecendo essa tendéncia, a transformam em vantagem. As mesmas intensificam seus
esforcos para levantar dinheiro de outras fontes de rendas mais importante que se
estendem de empresas industriais, governos locais e fundacdes filantrdpicas a receitas de
royalties provenientes de propriedade intelectual, renda de servigos estudantis, taxas

estudantis p. 6.

4. Concluséao

O entendimento na mudanca de gestdo das IES publicas para uma perspectiva
considerada organizacional diferente das que tem sido usada nas mesmas, que n&o
constitui algo impossivel e até pode apresentar alguns beneficios, deve ser adaptada as
peculiaridades do trabalho académico e a concep¢do de instrumentos e estilos
apropriados, ao invés de mera transferéncia de ferramentas de gestdo privada. Que para
alguns autores como é o caso de Kwiek (2008) estdo a ocorrer de forma muito rapida e
estdo em algum momento a tornar a gestdo das IES tdo complexas e dificeis de gerir, quer

internamente, quer em relacdo ao Estado.

E tendo em conta a realidade das universidades em que a sua eficiéncia depende da
capacidade de inovacdo ao nivel das bases, 0 que contrasta com os procedimentos da
nova gestdo em que os dirigentes das IES sdo desafiados a tornarem-se gerentes com
novas competéncias e 0 reconhecimento académico € suplantado por habilidades
gerenciais. Ha necessidade da gestdo da mudanca ndo depender tanto de decisdes do topo,
mas sim da promocao seletiva de a¢des vindas da base. Como forma de salvaguardar que
ndo haja uma visdo rija da reforma empreendida do topo para a base, mas também que
ndo haja a outra romantizada deixada as vontades das mudangas espontaneas desde as

bases para o topo.

Assim, os desafios que se impdem para os lideres das IES publicas e do proprio Estado é
de tornar a lideranca efetiva em que concilia e equilibra as suas prorrogativas, a luz da

nova governagéo, sem deixar do lado os interesses da comunidade académica.
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Para o efeito, serd necessario adotar politicas que promovam o0s objetivos nacionais,
fornecer incentivos para estimular as melhorias apropriadas dos provedores do ensino
superior, mobilizar dos contribuintes 0s recursos necessarios para atingir as metas
publicas de educacao superior e assegurar a igualdade de oportunidades a partir do acesso

e equidade na educacao.
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