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Resumo

A implementacdo de novas abordagens e tecnologias suscita oportunidades e desafios
para o desenvolvimento de uma Universidade mais moderna, inclusiva, humana e digital,
capaz de gerar conhecimento com valor para fazer face as necessidades futuras da
sociedade e da economia. A forma como cada institui¢do responde a essas oportunidades
e a esses desafios ¢ traduzida nos seus “Planos Estratégicos”. Através de uma analise
estratégica de benchmarking, entre os planos publicados nos sites de algumas
universidades portuguesas, complementada com a Revisdo Bibliografica de contetdos
relativos a este tema, que sdo a base desta investigacdo, foram identificadas algumas
lacunas. Os resultados obtidos encaminham para a necessidade de melhorias nos futuros
planos estratégicos ao nivel da determinacdo das metas (calendarizagdo e quantificacao),

dando-se especial relevo a implementacdo de um modelo eficaz de previsao de recursos.
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Abstract

The implementation of new approaches and technologies offers opportunities and poses
challenges to the development of a more modern, inclusive, humane, and digital
university, capable of generating valuable knowledge to meet the future needs of society
and economy. The way each institution answers to those new opportunities and
challenges is reflected in their "Strategic Plans." Through a strategic analysis of
benchmarking among the plans published on the websites of some Portuguese
universities, complemented with a Bibliographic Review of content related to this topic,
which forms the basis of this research, some gaps have been identified. The obtained
result indicates the need for improvements in future strategic plans concerning goal
setting (scheduling and quantification), with particular emphasis on the implementation

of an effective resource forecasting model.
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1. Introducao

1.1.Contexto

Ao longo dos tempos as universidades tém vindo a adaptar-se para fazer face as
transformacgdes econdmicas e sociais. Na Europa as primeiras universidades, até ao Séc.
XVIII, eram lideradas sobretudo pelo clero, o ensino era unilateral e frequentado por um
baixo nimero de alunos, oriundos sobretudo de classes sociais altas (Santos, Oliveira e
Carvalho, 2019). J& na era das Revolugdes Industriais, até ao Séc. XX, o nimero de alunos
no ensino superior massificou-se, e com a inser¢do de hardware e software foram
adotados novos métodos de ensino como materiais didaticos usando esse tipo de recursos
(Santos, Oliveira e Carvalho, 2019). Em simultdneo, neste segundo periodo, as
universidades passaram a dedicar muito maior atencédo a investigacao.

Aliando as novas tecnologias com a aprendizagem, proporciona-se atualmente cada vez
mais aos estudantes o desenvolvimento da sua autonomia, a criatividade, a flexibilidade,
a participacdo e a investigacao a partir do desenvolvimento de diversos projetos (Fihr,
2018). A era digital e os novos desafios tecnoldgicos possibilitam aos alunos uma
aprendizagem por esforco préprio, auto-orientada, com recurso a ferramentas inovadoras,
algumas com recurso a inteligéncia artificial, proporcionando o conhecimento necessario
para futuras profissées (Fuhr, 2018).

Para além do ensino e da investigacdo, outra missdo das universidades, prende-se com a
sua ligacdo a atores externos. As atividades de ligacdo a sociedade procuraram dar
resposta ndo s6 a necessidades de formacdo do mercado de trabalho, através do
desenvolvimento de ac¢Bes de formacgdo profissional e continua, em articulagdo com a

educacdo inicial, com a investigacéo e a inovacdo tecnoldgica, mas também através da
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cooperagdo com empresas e entidades publicas que necessitam de estar proximas de
fontes de inovacéo, de conhecimento e de instituicdes de ensino e investigacao relevantes
(Caraca, Conceicdo e Heitor, 1996).

Prevé-se que uma universidade no futuro seja inclusiva, humana e digital, capaz de gerar
conhecimento com valor (Santos, Oliveira e Carvalho, 2019).

Estando o ensino superior em continua mudanca, a importancia da construcdo de uma
estratégia sustentavel, que permita um crescimento e desenvolvimento estavel, apresenta-
se como um dos grandes desafios da sua reorganizacdo. Os estabelecimentos de ensino
ndo poderdo limitar-se a serem meros locais de especializa¢do técnica e deverao tornar-
se nos principais atores responsaveis pela mudanca, através da formacdo de verdadeiros
cidaddos globais, os tais que sdo necessarios para cada pais afirmar-se internacionalmente
nas dimensdes estratégica e competitiva.

A forma como cada instituicdo pensa responder a novos desafios é vertida nos respetivos
planos estratégicos que consubstanciam o nivel de reorganizacdo preconizado para cada
universidade. Estes planos incluem a programacdo e desenvolvimento de programas
especificos que implicam a alocacédo de varios recursos: financeiros, humanos, ambientais
e de infraestruturas. Nesta matéria, o funcionamento das universidades portuguesas rege-
se por legislacdo de 2007, competindo aos reitores seguir as orientagcdes governamentais
e elaborar as propostas de planos estratégicos para os quadriénios dos seus mandatos, com
as linhas gerais de orientagdo das instituicfes nos seus planos cientificos e pedagogicos

(Regime Juridico das Institui¢bes de Ensino Superior - RJIES, Lei n.° 62/2007).
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1.2. Motivagao

A presente dissertacéo foi desenvolvida no &mbito do Mestrado em Economia e Gestéo
de Ciéncia, Tecnologia e Inovacéo, do Instituto Superior de Economia e Gestéo (ISEG)
e 0 interesse nesta tematica surge no seguimento da minha experiéncia profissional como
coordenadora do gabinete de apoio a investigacdo, desenvolvimento & inovacdo na
Escola Nacional de Saude Pablica, unidade organica da Universidade Nova de Lisboa.
Como ponto de partida verifica-se que existem universidades que ndo tém os seus planos
estratégicos atualizados e publicados, e outras tém as estratégias aprovadas em fim de
ciclo. Uma andlise semelhante a que pretendemos realizar, foi elaborada para o plano
estratégico do Instituto Superior Técnico da Universidade de Lisboa (IST), tendo sido
identificado um conjunto de problemas de diagndstico: “O documento apresentado ndo
considera a evolucao do posicionamento da instituicdo face a evolucdo dos ecossistemas
de inovacdo e expectativas da sociedade e atores sociais, econdémicos e culturais
relevantes em Portugal” e “O diagnostico apresentado ndo considera a evolugdo e
dindmica dos sistemas de ciéncia, tecnologia e ensino superior em Portugal, nem detalha
a evolucdo da execucdo financeira face a evolugdo da execucao dos sistemas de ciéncia,
tecnologia e ensino Superior em Portugal” (Heitor, Manuel, 2022). Nas universidades
com planos estratégicos em estudo percebe-se que nesses planos raramente ocorre um
exercicio de relacionar os recursos com os objetivos e quando ocorre é feito de forma
pouco precisa. Provavelmente por essa razdo a componente de previsdo de metas,
essencial para avaliar o sucesso das medidas implementadas, nem sempre esta detalhada

e/ou planificada.
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1.3. Objetivo

As universidades em Portugal, para além do territ6rio nacional, competem num mercado
internacional, altamente competitivo onde impera em alguns paises a exceléncia no
ensino, na investigacao e no apoio & comunidade e que exige por parte desta uma forte
resposta na captacdo e retencdo de talentos, na modernizacdo de infraestruturas e de
equipamentos, no digital, na promocéo, gestao e captacdo de recursos financeiros. A nivel
organizacional, o conceito de planeamento consiste na programacdo e organizacao de
atividades num determinado horizonte temporal. Este planeamento requer a identificagdo
de recursos, financeiros, humanos, ambientais e estruturais, necessarios para atingir os
objetivos a que se propde. Outro aspeto do planeamento, é a traducdo dos objetivos
estratégicos em metas, cada uma delas com um indicador quantitativo a ser alcangado.
Através do estudo dos planos estratégicos ativos das universidades publicas portuguesas,
a presente dissertacdo tem como objetivo identificar possiveis lacunas nesses planos,
relacionando-os quanto a sua relevancia estratégica e quanto a definicdo de recursos e
metas quantitativas necessarias para 0 cumprimento dos objetivos a que se propdem.

Por forma a atingir o objetivo a que este trabalho se propGe, sera utilizada uma
metodologia qualitativa, que recorre a analise de diferentes planos estratégicos, através
da elaboracdo de uma analise de benchmarking estratégico. Serdo construidas grelhas-
sintese que servirdo de suporte para a analise de resultados e destes tirar conclusdes e
recomendacdes para a otimizacdo de futuros planos estratégicos. A selecdo da amostra
foi elaborada com base nas universidades publicas portuguesas com planos estratégicos
aprovados, desconsiderado as instituicdes com planos em fim de ciclo e instituicdes
privadas. Antecedendo o estudo dos planos estratégicos ativos das universidades publicas

portuguesas, a primeira parte deste trabalho fornece, através de uma reviséo de literatura,
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0 enquadramento histérico do ensino superior e os seus esforcos para responder as
necessidades relativas as diferentes eras, com especial foco para o panorama portugués,
a partir do Séc. XX e para a adaptagdo das politicas publicas como resposta aos desafios

do ensino superior.

2. Revisao de Literatura

2.1.Evolucéo da Instituicdo Universitaria

Durante a idade meédia (1150-1500) com o aparecimento do mercantilismo, o crescimento
das cidades e da classe média urbana, juntamente com o renascimento intelectual, as
sociedades europeias tornaram-se mais complexas. Tornou-se necessario educar os altos
quadros do governo e da igreja, por forma a corresponderem as necessidades e ao rapido
desenvolvimento da sociedade e das organizacOes, tendo surgido entdo as primeiras
universidades medievais. Grande parte destas foram constituidas pela igreja romana,
sendo maioritariamente lideradas por papas, monarcas e bispos locais (Scott, 2006). A
primeira universidade do Ocidente, a Universidade de Bolonha “Alma Mater Studiorum”,
surge em 1088 (Radshall, 1895). Para além da de Bolonha, outras de grande referéncia
foram também fundadas durante este periodo — Universidades de Salerno e Paris. No final
da idade média, existiriam cerca de 80 universidades na Europa (J.F. Forest e G. Altbach,
2006). Durante os Seculos XIV a XVI, a Europa viu um grande crescimento intelectual e
cultural, definido pela procura e pelo conhecimento do mundo antigo e do classico. Nessa
altura foram fundadas universidades de grande prominéncia — Oxford e Cambridge

(Moumouni, Arnove, e Ipfling, 2023). Durante o decorrer do Sec. XVI1I as universidades
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sofreram um forte declinio em resultado das grandes guerras religiosas. Nesta altura o
progresso na area da ciéncia era realizado sobretudo com o apoio do governo e o principal
objetivo seria formar funcionérios publicos para cargos superiores, mas em 1694, na
Alemanha, surgiu a primeira universidade moderna destinada ndo s6 a formacéo de
alunos, mas também de professores (Moumouni, Arnove, e Ipfling, 2023). Neste periodo
definir-se-ia que o progresso na ciéncia ndo dependia sé do conhecimento acumulado e
que haveria novas descobertas a fazer, em todos os campos do conhecimento. A
investigacdo, como missao académica, surge por volta de 1800 nos estados aleméaes pré-
industriais, na Universidade de Berlim, integrada a missdo de ensino, em sala de aula e
tanto a investigacdo fundamental como a investigacdo aplicada constituiram um dos
objetivos principais desta universidade (Scott, 2006). A difusdo do conhecimento por um
namero cada vez maior de pessoas seria outro dos principais objetivos (Boto, 2021). As
revolugdes industriais, a primeira entre 1760 e 1840, com o surgimento das primeiras
fabricas metalurgicas e téxteis, e a segunda entre 1870 e 1914, com invencdes como a
lampada e o telégrafo, alteraram a forma como a educacéo era entdo percecionada. Com
a mecanizacao do trabalho e a producdo em massa, seria necessario formar trabalhadores
qualificados e especializados. Por esta altura, a padronizac¢do do ensino era vista como a
melhor forma para incentivar a educacgéo, pelo que foram criados projetos de salas de
aulas, livros e contetdos estandardizados. Surgiram assim 0s primeiros institutos
politécnicos e escolas especializadas (Beno, 2021). O Séc. XX foi marcado por guerras
mundiais e por conflitos raciais, sociais e ideoldgicos. Com a queda do colonialismo e a
crenca na igualdade de oportunidades para todos, o ensino superior massificou-se e
internacionalizou-se, tendo o numero de instituicbes e alunos, aumentado muito

significativamente (ver figura 1, pdg. 18) (Moumouni, Arnove, e Ipfling, 2023).
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Figura 1 - World Higher-Education Students per 10,000 Capita, 1900-2000.

Fonte: Schofer et al (2005).

Com o inicio do novo milénio e as projecdes futuras relativas as transformacées sociais,
0s responsaveis politicos, as empresas e outras partes interessadas, tém vindo a adaptar o
entendimento da missao universitaria. A alta tecnologia e a rapida globalizacdo alteraram
todas as areas da sociedade e no centro das novas sociedades de informacéo esta presente
a academia, que deve permanecer flexivel para responder a procura emergente. A maioria
das universidades explicita formalmente na sua declaracdo de missdo — que procura
caracterizar a sua forca vital — os seus objetivos e as suas metas. Derivam da missédo
universitaria todas as politicas e questfes atuais do ensino superior (Scott, 2006). Os
avancos na industria levaram a vérias mudancgas na sociedade com grande impacto na
vida humana. A transicdo social de uma sociedade agricola para uma sociedade industrial
e posteriormente para uma sociedade de informacao e de conhecimento ndo transformou

apenas os sistemas de producdo, mas também afetou as sociedades e a forma como estas
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lidam com a area da educacéo, tendo implicacfes profundas na forma como se aprende
(Mukul e Biiyiikozkan, 2023).

As grandes mudancas qualitativas no funcionamento da industria sdo conhecidas como
revolugdes industriais. A 1.2 revolucgdo industrial foi desencadeada pela introdugédo da
mecanizacao, a 2.2 pelo uso da energia elétrica, a 3.2 pela utilizacdo da eletronica e da
automacdo e a 4.2, também conhecida como Industria 4.0, pelo avanco na digitalizagdo e
na robdtica, onde apenas trabalhadores qualificados e altamente capacitados serdo
capazes de participar, tornando-se assim fundamental adaptar a educag¢ao (BeneSova e
Tupa, 2017) a procura externa. De acordo com alguns autores, também 0s avangos na
educacdo, estdo divididos em quatro etapas, a primeira etapa, “Educagdo 1.0”, ¢
caracterizada pela transmisséo do conhecimento de forma unilateral, do professor para o
aluno, de forma passiva. Na segunda etapa, “Educacdo 2.0”, a educagao ¢ identificada
como a procura para dar resposta as necessidades da sociedade industrial, 0s alunos sdo
vistos com caracteristicas e qualidades semelhantes, ndo havendo lugar a diferenciacao,
em contrapartida j& na etapa seguinte, a terceira etapa, “Educa¢do 3.0”, sdo procuradas
solucdes para as necessidades de uma sociedade em constante desenvolvimento
tecnoldgico, é valorizada a producdo de conhecimento por autoaprendizagem e a
aprendizagem interativa através de materiais digitais e redes sociais (Salmon, 2019). O
conceito de educacéo é abordado de uma forma mais futurista e visionaria na quarta etapa,
“Educacdo 4.0”, ¢ promovida a liberdade de acesso aos conteudos produzidos e procura-
se dar resposta a melhoria das condigdes de vida da sociedade, através do estimulo a
criatividade e a inovacdo, ao empreendedorismo, a lideranga, ao trabalho em equipa e ao
civismo, com vista a sustentabilidade. Os alunos sdo incentivados a adotar novas

tecnologias, como a inteligéncia artificial (BeneSova e Tupa, 2017). Mesmo com 0S
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répidos avancos tecnoldgicos, como € o caso da inteligéncia artificial, existira sempre
areas na sociedade em que os seres humanos séo insubstituiveis. A pandemia Covid-19
evidenciou isso, quando ficou claro que a interagdo sincrona e presencial € essencial para
a missdo da educacdo. E provavel que a sociedade valorize caracteristicas como o
pensamento critico, curiosidade, reflexdo e empatia, qualidades exclusivas dos seres
humanos. Os objetivos das universidades para a educacdo devem adaptar-se ao contexto
em que a tecnologia e a digitalizacdo desempenham um papel significativo, mas devem
concentrar-se no desenvolvimento de habilidades humanas Unicas, incorporando-as de
forma abrangente nos processos de ensino e aprendizagem (Jgrgensen e Claeys-Kulik,
2021).

Novas abordagens como a “Sociedade 5.0” ¢ a “Industria 5.0”, comegam entdo a serem
discutidas no panorama politico e social ndo como uma continua¢do ou substituicdo da
“Industria 4.0 (quarta etapa), mas numa abordagem que pretende compartilhar os seus
objetivos com os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) das Nacdes Unidas
e com implicacdes significativas na educacdo, que deverd também incorporar, de acordo
com novas ideologias, os principios de uma quinta etapa, “Educagdo 5.0”, nas suas
praticas e nas suas politicas, permitindo que a sociedade usufrua plenamente da
transformacéo tecnoldgica e digital (Carayannis e Morawska Jancelewicz, 2021). Alguns
autores defendem a evolucdo da quarta etapa para uma quinta (ver figura 2, pag. 21),
diferenciando-a, como uma abordagem centrada nas pessoas como parte interessada no
futuro papel que desempenhardo na atividade econdmica. Estes papeis estdo diretamente
ligados as tecnologias de comunicacéo e informacéo (TIC), a Internet das Coisas (1oT) e
a Inteligéncia Artificial (Al). A ideia chave de uma abordagem “5.0” é a de estabilizar a

ligacdo entre a tecnologia e as pessoas para que se possa tirar partido do progresso
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industrial e do reconhecimento das competéncias humanas, ndo se tratando apenas de
melhorar as plataformas de comunicacdo digitais, mas no foco do exercicio da
intelectualidade e no desenvolvimento pessoal, seguidos por fortes metodologias
pedagogicas, englobando fatores como a motivacgdo, a criatividade, a alegria em ensinar
e aprender. Essas plataformas devem servir apenas como elementos facilitadores
(Habash, 2022).

Vaérios autores afirmam que as quatro principais estratégias a adotar para uma abordagem
“educacdo do futuro” sdo a adaptacdo das metodologias letivas, um ensino hibrido
eficiente através do uso de tecnologias avangadas, a educacgdo individualizada centrada

nas escolhas do aluno e o intercambio educacional (Santos, Oliveira, e Carvalho, 2019).

Human-Cyber-Physical Systems

L1
Central Actors “ *

Human-centered Society

2011
Industry 4.0

Figura 2 - Pipeline da ldade 5.0 na dire¢do de uma inteligéncia humanizada
da sociedade

Fonte: Habash (2022)

Para além do ensino e da investigacgdo, tendo ganho especial relevancia para a missdo das
universidades fundamentalmente no final do Séc. XX, surge a aplicagdo do conhecimento
académico junto a parceiros externos e a sociedade. O conceito de uma terceira missao
nas universidades, complementar a educacéo e a investigacdo, consiste na transferéncia

de tecnologia e inovagéo, na aprendizagem ao longo da vida, educacgéo continuada e no
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contributo para o desenvolvimento regional e nacional (Secundo, Perez, Martinaitis, e
Leitner, 2015). O crescimento da investigagdo em torno da terceira missdo das
universidades, pressiona-as a identificarem-na como uma “contribuicdo para a
sociedade”, porém as universidades tém dificuldade em mensurar o real impacto
econdmico das suas atividades na sociedade. As diferentes historias e caracteristicas das
universidades, em combinagdo com o contexto socioecondmico onde estdo inseridas, tém
como resultado diferentes graus de envolvimento da “contribuicdo para a sociedade”
(Lorenzo e Spigarelli, 2020). Na década de 80, nos Estados Unidos, entrou em vigor o
Bayh-Dole Act, esta lei foi um ponto de viragem para a transferéncia de conhecimento
das universidades para atores externos, pois concedeu-lhes o direito de comercializar as
suas invencdes, financiadas pelo governo, através do patenteamento, por forma a
promover o interesse social e comercializar a tecnologia, incentivando o
empreendedorismo (Kenney e Patton, 2009). Esta legislacdo foi replicada também na
Europa, onde atualmente existem dois tipos de sistemas e politicas de patenteamento, o
Bayh-Dole Act e o Professor’s Privilege (Barcziova e Machov4, 2021).

Outros autores também defendem a evolucdo da missdo das universidades para uma
quarta dimensdo, na medida em que, adicionam o fator sustentabilidade, a colaboragédo
entre as universidades, o governo, a industria e a sociedade civil, diferenciando-a do
caracter econdémico da terceira missdo e das praticas convencionais da transferéncia de
conhecimento (Trencher, Yarime, McCormick e Doll, 2013). Ainda o surgimento de uma
quinta dimensao é ja discutida, com a aceleracdo da globalizacdo no decorrer deste seculo,
a questdo da internacionalizagdo surge como constituindo uma parte fundamental dos
objetivos estratégicos das universidades. A crescente aposta na internacionalizacdo do

ensino, da investigacao e do servigo publico na “era da informagdo” através de protocolos,
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acordos e parcerias, podera constituir um vetor chave para o sucesso das universidades
(Scott, 2006). A maioria das medidas dos atuais governos, visam a potencializagédo do
envolvimento das universidades com 0 mercado externo pressionando-as para aumentar
as suas receitas proprias, por exemplo ao nivel do valor de propinas, como é o caso dos
cursos ndo conferentes de grau ou nos valores das propinas para alunos internacionais,
transferéncia de conhecimento, entre outras, o que faz com que as mesmas procurem a
eficacia e a eficiéncia dos seus modelos de gestdo e o que podera conduzir a uma
abordagem mais empresarial diferente do que estaria na sua génese ha anos atras (Bawa,

2009).

2.2.Ensino Superior em Portugal

No panorama nacional, o sistema de ensino superior esta organizado de forma binéria,
formado pelo ensino universitario e pelo ensino politécnico, sendo constituido por
instituicdes publicas e privadas, reconhecidas pelo governo (DGES, 2023). Em Portugal,
de acordo com a figura 3, as ultimas décadas do séc. XX foram marcadas por um
crescimento substancial no nimero de inscritos no ensino superior pois, anteriormente a
este periodo, a frequéncia universitaria era restrita a alunos de classes sociais privilegiadas

(Vieira, 1995).
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Figura 3 - Alunos matriculados no ensino superior.

Fonte: Pordata

O resultado do rapido crescimento no nimero de alunos a frequentar o ensino superior
verificou-se, em primeiro lugar, pela transicdo do regime ditatorial para o democrético e
em segundo lugar pelo reconhecimento da importancia da educacgéo para a melhoria das
condicGes de vida da populagdo (Cabrito, 2011). Apds a estabilizacdo do governo
portugués, apostou-se verdadeiramente na construcdo de um sistema cientifico e no
ensino superior. O ano de 1986 foi um marco para o0 pais, com a entrada na Unido
Europeia, viu-se aprovada a Lei de Bases da Educacdo que estipulou politicas publicas
de ensino superior como a diversificacdo das instituicGes de ensino superior, a igualdade
de acessos e o redimensionamento do sistema face a procura (Rodrigues e Heitor, 2015).
Por volta dos anos 90, por forma a responder a politica de expansdo rapida do sistema de
ensino superior e sendo insuficiente a capacidade de resposta das instituicdes publicas
face ao volume da procura, foram criadas as primeiras universidades privadas em Portugal
(Correia, Amaral, e Magalhdes, 2022). Para além da pressdo do mercado e das exigéncias
de um conhecimento aplicado e economicamente Util, fatores como a responsabilidade

social e cultural na producéo de massa critica e a contribuigdo ativa para a transformacéo
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da sociedade, constituiam vetores chave para 0s objetivos do ensino superior portugués
(Estanque e Nunes, 2003). Na primeira década do Seéc. XXI, de acordo com alguns
autores, 0 ensino superior portugués enfrentaria dificuldades. As instituicdes de ensino
superior caraterizavam-se como conservadoras e com 0 aumento da concorréncia no
ensino e na investigacdo, tanto ao nivel nacional como internacional, aumentaria a
dificuldade na captagéo de talento e de financiamento, o que levaria as universidades a
reformularem as suas missoes e estratégias como resposta a existéncia de um “mercado
da educagdo” (Rudo, 2005). Para além destes fatores, alguns autores ainda destacaram
dificuldades ao nivel da incapacidade reguladora do Estado e de autorregulacéo,
incapacidade na eliminacdo de cursos sem qualidade, falta de clareza nas missdes das
instituicdes (universidades vs. politécnicos) assim como, baixa competitividade
internacional (Amaral, 2007). A reforma do ensino superior seria entdo urgente e
necessaria, tanto ao nivel das suas estruturas, como nos seus modelos de gestdo para
combater a imagem de baixa produtividade, ma gestdo, custos elevados e baixo uso de
tecnologia (Machado-Taylor e Aradjo, 2012).

Na segunda década do Séc. XXI, de acordo com um relatério da Comissdo Europeia
publicado em 2020, € reconhecido que Portugal tem feito esfor¢os ao nivel das suas
politicas publicas na promocdo de licenciaturas nas areas das ciéncias da informacao e
tecnologia (Comisséo Europeia, 2020). Em contrapartida, a OCDE, menciona que as
politicas de qualificagdes e as politicas de desenvolvimento econdémico do pais (Industria
4.0) devem estar bem alinhadas por forma a obter-se melhores resultados com vista a
melhorar o bem-estar social da populacdo. Esta afirmacdo vem na sequéncia da

incapacidade do pais em absorver trabalhadores qualificados e de utilizar as suas
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competéncias com eficacia, tendo por isso uma das maiores taxas de emigracdo de

individuos com formacdo superior (OCDE, 2018).

2.3.Planeamento Estratégico e Defini¢céo de Objetivos Estratégicos

A gestdo eficaz das universidades requer uma abordagem estratégica que permita a sua
adaptacdo as mudancas. O planeamento estratégico combina o pensamento futurista com
a identificacdo de objetivos estratégicos e a definicdo de metas e prioridades que
permitam decidir sobre acGes a realizar com vista a longevidade da organizacgdo (Poister
e Streib, 1999). Os objetivos estratégicos derivam da visdo e missdo de uma organizagao
e podem ser classificados de vérias formas (Quezada, Cordova, Palominos, Godoy, e
Ross, 2009). Os objetivos devem ser claros, quantificaveis, realistas e relevantes para a
missdo da organizacdo (Bjerke e Renger, 2017) e devem apresentar um prazo para a
concretizacdo. De acordo com a perspetiva classica de formalizacdo da estratégia, os
indicadores de desempenho para cada objetivo estratégico sdo definidos como metas
estratégicas (Quezada, Cordova, Palominos, Godoy, e Ross, 2009). O planeamento
estratégico ¢ entdo uma “visdo geral” que Se preocupa em responder as principais questdes
enfrentadas pela organizacdo, aborda o prop6sito e os valores que influenciam a sua
missao e realga a importancia das tendéncias, tendo em consideracdo as preocupacdes e
preferéncias das partes interessadas, externas e internas, requerendo por parte dos seus

lideres o comprometimento com o plano (Poister e Streib, 1999).
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3. Metodologia

Pretende-se com este trabalho, elaborar uma andlise qualitativa através do benchmarking
estratégico. A anélise de benchmarking estratégico para além de permitir identificar
possiveis lacunas, através da comparacdo de determinadas caracteristicas entre
organizac0es, possibilita também destacar o que de melhor é feito (Valdes-Perez, 2015).
Serdo comparados 0s Varios planos estratégicos das universidades portuguesas,
disponiveis publicamente nos sites, quanto a relevancia dos objetivos estratégicos, assim
como, quanto a definicdo de metas quantitativas para o cumprimento das agdes
estratégicas por forma a futuramente avaliar o cumprimento das medidas a que se
propdem. Para este efeito serdo construidas trés grelhas de andlise. A primeira grelha, fara
0 comparativo das diferentes missdes e visdes das universidades elegiveis para o estudo,
identificando nos seus planos a mengdo aos cinco eixos centrais identificados neste
trabalho: ensino, investigacdo, sociedade, sustentabilidade e internacionalizagdo. E por
fim, na segunda e terceira grelhas, que servirdo de suporte as conclusdes, serdo
identificados respetivamente, 0s principais objetivos estratégicos das universidades e as

principais agdes estratégicas/defini¢do de metas quantitativas.

4. Analise de resultados

Neste capitulo, pretende-se em primeiro lugar organizar os dados recolhidos dos planos
estratégicos, através da construgdo de grelhas e tabelas, por forma a ser possivel
categorizar por temas e atribuir classificagcdes e em segundo lugar facilitar o processo de
andlise com vista a fundamentar o capitulo seguinte de conclusdes e recomendagdes. Das

universidades portuguesas identificadas, foram selecionadas para o estudo apenas as
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instituicdes de ensino superior publico com os respetivos planos estratégicos ativos
(ANEXO 1). As universidades selecionadas para o estudo comparativo séo: Universidade
NOVA de Lisboa (UNL), Universidade do Porto (UP), Universidade da Madeira (UMA),
Universidade de Evora (UE), Universidade de Tréas-os-Montes (UTAD), Universidade de
Aveiro (UA) e o ISCTE - Instituto Universitéario de Lisboa. A segunda grelha (ANEXO
I1) visa permitir uma comparacgdo dos planos estratégicos quanto aos seus statements para
a missdo e visdo. A primeira analise comparativa pretende verificar se nos textos
construidos as universidades mencionam os eixos centrais de missdo em estudo neste
trabalho: Ensino, Investigacdo, Servicos a Comunidade, Sustentabilidade e
Internacionaliza¢do. Dos planos em estudo, apenas a UE e o ISCTE n&o mencionam todos
0s eixos referenciados, na misséo e visdo. No caso da UE, ndo faz referéncia aos eixos
centrais da sustentabilidade e internacionalizacdo e o ISCTE, ndo menciona o eixo central
sustentabilidade. De entre as missdes e visdes analisadas, a UNL entra em destaque por
ter construido dois textos diminutos e assertivos. Na missao a UNL escreve “Servir a
sociedade, a nivel local e global, através do conhecimento, desenvolvendo um ensino e
uma investigacdo de exceléncia, criadores de valor social e econdmico significativo.” e
na visdo "Uma Universidade global e civica.", conseguindo assim em poucas palavras
abranger todos os eixos em estudo.

A terceira grelha (ANEXO I11) visa comparar 0s principais objetivos estratégicos das
universidades em andlise. Encontra-se dividida pelos cinco eixos centrais de missédo e
classifica os principais objetivos estratégicos quanto ao seu grau de relevancia numa
escala definida em trés niveis, ‘Baixo’, ‘Alto’ e ‘Muito Relevante’, com base nos

conceitos estudados no enquadramento tedrico (capitulo 2). Na generalidade, segundo a
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minha perspetiva, todos os objetivos estratégicos das universidades selecionadas para a

andlise de benchmarking apresentam um grau de relevancia pelo menos alto.

TABELA I

OBJETIVOS ESTRATEGICOS COM CLASSIFICACAO ‘MUITO RELEVANTE (MR)’

Eixos Centrais de Missio
Universidades
Ensino Investigacio Servicos a Sociedade Sustentabilidade Internacionalizacio
UNL MR MR MR
UP MR MR MR
UMA MR MR
UE MR MR
UTAD MR MR
ISCTE MR MR MR
TA MR MR MR

Legenda:
MRF. - Muito Relevantes

Entre os objetivos estratégicos identificados, os que foram atribuidos com grau de ‘Muito
Relevante’, de acordo com a minha opinido e tendo por base o enquadramento tedrico
realizado no capitulo 2, encontram-se sinalizados na tabela I. No eixo ensino, destacam-
se 0s objetivos estratégicos da UP, UE e o ISCTE. No caso da UP, os objetivos
estratégicos para além de bem definidos, estdo acompanhados por metas estratégicas. Até
2030, a UP pretende posicionar-se no ranking das universidades como a melhor
instituicdo de ensino superior em Portugal, constar nas cem primeiras posi¢des da Europa
e mundialmente nas duzentas melhores posi¢fes. Quanto a UE, encontra-se bem definida
na oferta formativa as areas de afirmacéo institucional, verifica-se uma preocupacao por
enquadrar a oferta letiva nas necessidades da regido em que esta inserida, na Estratégia
Regional de Especializacdo Inteligente e nas principais areas de desenvolvimento

estratégico da UE: Ciéncias Tecnologicas e Agrarias, Ambiente, Ordenamento do
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Territorio e Energias Renovaveis, Patriménio, Turismo e Artes, Digitalizacdo e Ciéncias
de Dados, Aeroespacial e Salde e Bem-Estar. Ja no caso do ISCTE, os seus objetivos
estratégicos para o ensino pretendem tirar partido do espago fisico onde esta inserido,
uma vez que possui uma localizagdo privilegiada junto de outras universidades com
diferentes ofertas formativas, o que permitird cruzamentos disciplinares e a flexibilidade
na construgdo dos percursos formativos dos seus estudantes. Para atingir o objetivo
estratégico o ISCTE atribui uma meta associada: até 2025 oferecer 80% dos seus cursos
com duas ou mais areas cientificas de universidades diferentes (conferentes e nao
conferentes de grau). No eixo da Investigacdo, destacam-se 0s objetivos estratégicos da
UA e da UNL. A UA afirma-se logo a partida como uma universidade de investigacao e
através do estabelecimento de uma cooperacdo internacional faz parte do grupo European
Consortium of Innovative Universities (ECIU) que se auto denominam como as
Universidades do Futuro. A estratégia da UA para a investigacdo € clara, objetiva e a
longo prazo, em linha com a Agenda 2030 das Na¢6es Unidas para o Desenvolvimento
Sustentavel, foca-se no desenvolvimento das regifes europeias mais desenvolvidas e no
ODS 11, especificando quais as suas areas de investigacdo prioritarias: Energia,
Economia Circular, Transporte e Mobilidade, Comunidades Resilientes e Ciéncia Cidada.
A UNL ¢ igualmente assertiva com 0s seus objetivos estratégicos para a investigacao e
com as medidas a serem adotadas em linha com a Agenda 2030 das Nagdes Unidas para
o Desenvolvimento Sustentavel, com a Agenda Europeia para o Conhecimento e
Inovagio e iniciativas proprias. E no campo das iniciativas proprias para a investigacio
que os objetivos estratégicos da UNL se destacam das restantes universidades. A UNL
prevé a criacdo de programas especificos de investigagdo colaborativos, um laboratério

colaborativo — Value4Health.CoLab — e a construgdo do NOVA Institute for Precision

30



ANDREIA BARBOSA UNIVERSIDADES DO FUTURO

Medicine (IPM). Por forma a promover a investigagéo colaborativa e interdisciplinar
dentro da UNL, estdo ainda previstos a atribuicdo de prémios aos investigadores e a
promocdo de varias agOes de comunicagdo: revista NOVA Science e o Science
Day@NOVA. No eixo dos servigos a comunidade destacam-se como “Muito Relevantes”
0s objetivos estratégicos da UP e da UMA. Ao longo dos anos a UP tem mantido um
esforgo continuo por aproximar-se da comunidade e atualmente, sobretudo a nivel
cultural, € uma das universidades portuguesas com maior patrimonio. Nos seus objetivos
estratégicos prevé a promocao de programas de Ciéncia Aberta, por forma aumentar a
literacia cientifica da sociedade civil, tendo ja fundado a Casa Comum e pretendendo com
este espaco fisico organizar varios eventos, desde o cinema a aulas abertas, assim como,
aumentar o numero de visitas, atraves de a¢cdes de comunicacao externa, aos seus museus
e centros de ciéncia. Como exemplo do seu patrimonio cultural temos 0 Museu de Historia
Natural e de Ciéncia da UP, o Centro Ciéncia Viva (Galeria da Biodiversidade), o Jardim
Botanico do Porto e o Planetario do Porto. A segunda Universidade classificada com grau
‘Muito Relevante’ que estabelece medidas estratégicas concretas e claras para a extensao
da sua atividade a sociedade, € a UMA. Consciente das dificuldades geofisicas que a
caracteriza, traca no seu plano estratégico formas de retirar partido econémico da sua
proximidade e ligagdo ao mar, definindo como principais eixos estratégicos a criagdo de
parcerias publicas e privadas orientadas para este efeito. Como exemplo, o protocolo de
colaborag@o “Sentinela do Atlantico” celebrado entre a UMA, o Governo Regional da
Madeira e o Estado Maior General das Forgas Armadas, trata-se de um acordo para a area
de monitorizacdo e vigilancia do espa¢co maritimo portugués. Também numa oética de
alavancagem financeira, uma vez que a sua posicdo geografica acarreta maiores

dificuldades, surge a UTAD. Nos seus objetivos estratégicos é realgcada a importancia da
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sua ligacdo as empresas, reconhecendo-a como uma necessidade para a sua longevidade
e sustentabilidade financeira. Afirma a necessidade de aumentar a qualidade das suas
prestacdes de servico as empresas, através de projetos de investigacao colaborativos, com
vista a atingir uma ambiciosa meta estratégica: aumentar em 20% o valor dos seus
servicos. Ainda no eixo dos servi¢cos a comunidade, o ISCTE apresenta um projeto de
construcdo de um novo polo para as tecnologias digitais, situado no centro historico de
Sintra, onde até a data ndo existe nenhuma oferta formativa de ensino superior publico
em todo o concelho. Os cursos serdo lecionados em regime pds-laboral por forma a
favorecer a acessibilidade por parte de adultos empregados. Por Gltimo, destaca-se o
projeto Ciéncia Cidada, desenhado pela UA, que ambiciona promover o envolvimento do
cidaddo em atividades de investigacao cientifica através da Fabrica Centro Ciéncia Viva.
O programa visa captar diferentes conhecimentos, ferramentas e recursos em ambientes
de cocriacdo, para o efeito a UA organizara pelo menos cinco agfes de formacdo e
capacitacdo cultural anuais (meta estratégica) e eventos como feiras tematicas e
seminarios. No campo da sustentabilidade, pese embora tenho sido dada especial
relevancia a tematica em todos planos estratégicos das universidades, destaca-se com
maior relevo, de acordo com a minha andlise, o programa da UNL - Nova 4 the Globe
que objetiva produzir conhecimento e apoiar a comunidade dos paises de lingua
portuguesa (CPLP) na concretizagédo dos ODS previstos na Agenda 2030 das NacOes
Unidas. Os objetivos estratégicos para a internacionalizacdo sdo muito relevantes em
todos os planos estratégicos, sobretudo como fator para a sustentabilidade, através da
abertura dos ‘muros’ a0 mundo, do estabelecimento de programas e novas parcerias

internacionais, no ensino, na investigacdo e até mesmo na criacdo de novos campi
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localizados no estrangeiro, as universidades visam melhorar a sua atratividade e
competitividade.

No contexto atual, em que as universidades enfrentam desafios cada vez mais complexos,
a concretizacdo de acOes estratégicas e respetivas metas quantitativas é essencial para
garantir a implementacdo dos objetivos a que as universidades se propdem. Da anélise
elaborada & amostra, verificou-se que todos os planos estratégicos tém acbes concretas
bem definidas, porém nem todos apresentam metas quantitativas que permitam avaliar a

concretizagdo das medidas a que se propdem (ANEXO 1V).

TABELAII

ACOES ESTRATEGICAS E RESPETIVA DEFINICAO DE METAS QUANTITATIVAS

Recursos Financeiros Colaboradores Ambientais Infraestrutras
UNL OF
upP DF DF DF
(%3
% UMA DF DF DF
b=
4 UE DF
[}
2
5 UTAD DF DF DF DF
ISCTE DF DF DF DF
UA DF DF DF

Legenda:
DF - Definidas

A tabela II, sintetiza os planos estratégicos analisados quanto a definicdo de metas
quantitativas por tipo de recurso. Por exemplo, no caso da UE, foram identificadas metas
quantitativas para as acdes estratégicas relacionadas com as infraestruturas. Da amostra
em estudo verifica-se que, apenas 0 ISCTE e a UTAD definem as metas quantitativas que
pretendem alcancar, para todos os recursos em analise. Ao nivel das a¢des estratégicas,
com vista a sustentabilidade financeira, de um modo geral todas as universidades

identificam dificuldades de sobrevivéncia através de receitas do Orgcamento de Estado,
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mas apenas duas Universidades, o ISCTE e a UMA, pretendem renegociar com o Estado
as verbas que serdo atribuidas por esta via no futuro. Todos os planos estratégicos
identificam agOes para diversificar as fontes de financiamento, sobretudo através de
projetos de investigacdo e/ou prestacOes de servigos. Outros mecanismos mencionados
sdo: crescimento de receitas através da comercializagdo de patentes, apoios na criacao de
spin-offs, transferéncia de conhecimento para as empresas e 0 recurso a0 mecenato. A
maioria dos planos estratégicos apresentam metas quantitativas para avaliar o crescimento
das suas receitas, sobretudo para as prestacoes de servi¢cos, em quantidade e em valor, e
na quantidade de projetos competitivos e respetivos programas de financiamento,
fundamentalmente financiamentos Horizon Europe, em especifico as Bolsas ERC e a¢des
Marie Curie. Nos recursos humanos, ao nivel de colaboradores internos, a maioria das
universidades evidencia preocupagfes com o envelhecimento dos quadros, sobretudo o
quadro docente, frisando a necessidade de novas contratagcdes para 0 rejuvenescimento
do mesmo. As principais apostas sdo: na formacéo, sobretudo na componente digital e no
empreendedorismo, no incentivo a mobilidade internacional, na revisdo de carreiras de
docentes e investigadores, assim como na retencdo de talento (valorizacao de carreiras e
prémios de desempenho), no aumento do grau de qualificacdo do pessoal técnico,
constituindo estas a¢des transversais & maioria dos planos estratégicos em analise. Porém,
nem todas as universidades espelham nos seus planos estratégicos, quantitativamente, o
namero de novas contratacdes, 0 numero de formacfes ou por exemplo o numero de
colaboradores em mobilidade, a que se propbem. O que, conforme mencionado
anteriormente, dificulta mensurar o sucesso das acgoes definidas. No caso das acgOes
definidas para os recursos ambientais apenas duas universidades mencionam a intengéo

da obteng&o de certificagbes como metas ambientais, a UP e a UTAD, no caso da UP
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pretende certificar os seus edificios pela norma europeia NZEB (Nearly Zero Energy
Building) e a UTAD a obtengdo da classificacdo hidrica Aqua+ dos edificios e a
certificacio MOVE+ da sua frota. A redugdo da pegada carbdnica e a eficiéncia
energética constam como prioridade nas a¢des de todos planos estratégicos. Verifica-se,
pela analise elaborada, que as grandes necessidades de investimento identificadas sdo ao
nivel dos colaboradores internos e ao nivel das infraestruturas. A maioria das
universidades identificam a necessidade de construir novos edificios/campi, com excecao
da UP e da UTAD, definindo a¢gdes ambiciosas. No caso das infraestruturas, apenas a UP
ndo faz referéncia ao ndimero de intervencbes e os edificios em que as acdes de
reabilitacéo estdo previstas. Para além de obras e novos edificios, existem também agdes
de transformacédo digital como exemplo, a constru¢cdo de Smart Campus (UNL) ou
‘Universidade Sem Muros’ (UP), dotados de componentes tecnologicas de 10T e Al,
acoes de melhoria na mobilidade dentro e fora do campus, como exemplo a UTAD Bus
e investimentos em equipamentos cientificos e tecnolégicos como exemplo, o caso do

ISCTE que pretende aumentar o nimero de postos de trabalho com portateis.
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5. Conclusoes e Limitagoes

A presente dissertagdo tinha como objetivo estudar os planos estratégicos das
universidades publicas portuguesas, identificando possiveis lacunas nos documentos
publicados, relacionando-os quanto a relevancia dos objetivos estratégicos e quanto a
definicdo de acles, recursos e metas quantitativas necessarias para o cumprimento dos
objetivos a que se propdem. Por via da aplicacdo da metodologia benchmarking
estratégico a anélise realizada permitiu alcancar o objetivo da presente dissertacdo. Da
andlise global dos planeamentos estratégicos resulta que o exercicio de relacdo entre
objetivos, acdes, recursos e metas nem sempre é elaborado. Tendo por base o
enquadramento tedrico realizado, da caracterizacdo dos objetivos estratégicos nos eixos
centrais de missdo (ensino, investigacdo, servicos a sociedade, sustentabilidade e
internacionalizacdo), salientam-se as seguintes situagoes de “Muito Relevante”: UNL —
investigagdo e sustentabilidade, UP — ensino e servigos a sociedade, UMA — servigos a
sociedade, UE — ensino, UTAD - servigos a sociedade, ISCTE — ensino e servico a
sociedade e UA — investigacdo e servicos a sociedade. Todas as instituicdes tém uma
abordagem “Muito Relevante” ao objetivo estratégico internacionalizagao.

Estabelecidos os objetivos a atingir, importa definir o plano de acdo ao nivel dos recursos
disponiveis e/ou necessarios e respetivas metas para a concretizacdo e avaliacdo dos
mesmos. Da andlise elaborada a amostra verificou-se que todos os planos tém acdes
concretas bem definidas, porém nem todos apresentam metas quantitativas que permitam
avaliar a concretizacdo das medidas a que se propdem. A analise feita observou as metas
quantitativas para os diferentes recursos (financeiros, colaboradores, ambientais e
infraestruturas). A UE e a UNL definem metas apenas para infraestruturas, a UMA nao

define metas ambientais, a UP ndo define metas para infraestruturas e a UA nédo define
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metas para os colaboradores. Apenas 0 ISCTE e a UTAD definem as metas quantitativas
que pretendem alcancar, para todos os tipos de recursos em andlise.

A conclusdo que retiramos, € que apesar de as universidades serem exigidos por forca do
RJIES “Planos Estratégicos”, elas fazem sobretudo exercicios de definicdo de objetivos
estratégicos com um intuito mais orientador e inspirador, que ndo correspondem
exatamente ao conceito formal de “Plano Estratégico”.

Através dos resultados obtidos recomenda-se as Universidades a necessidade de revisdo
dos Planos Estratégicos, ndo sé ao nivel da fixacdo das metas para as a¢des definidas,
dando-se especial relevo a implementacdo de um modelo eficaz de previsdo de recursos,
como também ao nivel dos seus objetivos estratégicos, direcionando-os para uma
abordagem mais “5.0” que va além de melhorias nas plataformas digitais, da 1A ou da
IOT, centrada na promocdo da formacgéo intelectual e da valorizacdo das aptiddes
humanas, estimulando cada vez mais aspetos como a motivacéo, a criatividade e alegria
de ensinar e aprender.

Ao nivel de limitacGes, o presente estudo apresenta duas restri¢cdes. Primeiramente o facto
de algumas universidades publicas portuguesas terem os seus planos estratégicos em final
de ciclo ou mesmo fora de ciclo, fazendo com que amostra ndo cubra a totalidade das
universidades publicas portuguesas. Em segundo lugar, o desconhecimento da existéncia
de decisdes e normativos internos, que posam preceder ou presidir aos planos analisados,
que possam complementar a informacao vertida publicamente.

O incremento do detalhe para areas especificas de atuacdo e/ou a disponibilizagdo de
novos planos estratégicos podera constituir matéria de analise para futuros trabalhos a

desenvolver pela comunidade relevante de especialistas.
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ANEXO I. Planos Estratégicos: horizonte temporal elegivel para benchmarking

UNIVERSIDADES DO FUTURO

Universidade Data de Publicacio Horizonte Duracio do Tipo de Elegivel para
Dia Meés Ano Temporal Ciclo (anos) Ensino Bencharmarking
Universidade NOVA de Lisboa (UNL) - - 2020 2020 - 2030 10 Piiblico (1“
Universidade do Porto (UP) - Dezembro 2022 2022 -2030 8 Publico E
Universidade de Lishoa Plano Estratégico Indisponivel Puablico @
Universidade Aberta - - 2020 2019-2023 4 Publico @
Universidade de Coimbra 16 Dezembro 2010 2010 -2023 4 Pablico @
Universidade da Madeira (UMA) - - 2021 2021-2024 3 Pablico ©
Universidade do Minho - Fevereiro 2013 2013 -2020 7 Piblico @
Universidade da Beira Interior - Marco 2012 2012 -2020 8 Publico @
Universidade de Evora (UE) 19 Abril 2023 2023 - 2026 3 Priblico Q 7
Universidade Lusiada - - 2018 2018 - 2022 4 Pnvado @
Universidade Lusofona - - 2021 2021-2025 4 Privado @
Universidade Portucalense - Dezembro 2021 2021-2023 2 Privado @
Universidade de Tris-os-Montes e Alto Douro (UTAD) - Jutho 2021 2021 - 2025 4 Piblico r\,"_',\
ISCTE - University Institute of Lisbon - Maio 2022 2022-2025 3 Piblico G
Universidade Catolica 23 Outubro 2020 2021-2025 4 Privado @
Universidade Auténoma - - 2022 2022 - 2025 3 Privado Gj
Universidade do Algarve - - 2017 2017-2021 4 Publico @
Universidade de Aveiro (UA) - Margo 2023 2023 -2026 3 Piblico (+

Legenda:

@ Nao Elegivel
@ Elegivel
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ANEXO I1. Planos Estratégicos - Areas centrais de missdo & visdo identificadas

UNIVERSIDADES DO FUTURO

Areas Centrais de Mis:do & Visho

Universdade Afizzdo Visle Enzino
"Servir a sociedade, s nivel kocsl e ghobal através do combecimento, dessavol endo um ensino @ % PR gy G—) @ + @ Q—/
o ums investigacio de excelacia crisdores de valor sociile econdmico significativo.” Uioms Cureraidade slotal = chcn. = w
“A U Porto tem por missio a criagio de conhecimento cientifico, cultural e artistico, a farmagio “Uma universidade & ionalm thecida pela gualidad educagdo, na formagdo /‘j j
w de mvd swperior fortemente ancorada m xm‘ﬁtggin a i sccial dmica do démica e civica, na novagio, firm, @ @ \t @ <_+_
@8 partic ativanop idades em que se insere” una isstitvigio swmivelecom impacto na chack @ coltura, na sockdade @ na economin
“Pretesde preparar 0s eus estadantes pars serem cidadios téenica e cientificamente compatentes,
*A Universidade da Madeira goza da liberdade de definir os seus cbjetivos e programas de ensino cultos, movadares ¢ atando com base nos valores da transparéncia, justica, igualdade. <D ("\ (D (}\
oA @ de vestigacho, constituindo-se como um centro de criagdo, tramsmissdo, critica e difisko da  f idade e do d i do planets, e, atrevés & sea cardter empreendador, 25, % .4
- caltura, da ciéncia @ da tecaclogia a0 servico do Homen, com escrupukoso respeito por todos 06 da qualidade da sua investigacho e farmagio e do see espirito de servigo, pretende ser um ator
sews direitos fmdamentais.* indispensivel no desesvolvimento social, cultural e econdmico da Regido
Auténoma da Madeira « na sm intermaciomalizagio.”
A Universidade & uma instiftux3o atent a todos, marcada pela gualidade dos seus ensimos @ da " INOVAE 105 ensinos, fomlecu ] reforcar P coma idad ~ ~ %) :
UE sua Hvestizacdo, protapoaists 5o chamado Quadrado do Conheclmento, cu sis, s Educacho, a8 ss3umir a Usiversid) uvma de reflexio, de producho e 82 dissemisacdo de (:' @ G/ @ C—)
Izvestigagdo, na Inovagio e o Servigo @ Comunidade * conbecimento.*
A construgio de um mwndo melhor, mais dessavolvido, Hvre e justo, através do vakr do
conhectmento que produz & colocs ao servigo da sociedade, em perfeits harmsonia com a satureza.  "A UTAD deverd ser uns referéncia nas novas Sockdades do Conbecimento, reconbacids pelo = P
Entregar a todos 03 alknos a melhor experiéacia zlobal de i valar do comheci que prodsz e pelo Empacto que fm 5o mundo. Uma universidade atrativa, @ @ @ @ ‘\D
seres b ncia social mtegrados e ista ¢ mspirador, aberta a0 d Ivida nas causas do phoeta, nomeadamente m
UTAD autémomos, gragas quhdlde do sew ensino e & luz dos principios da cidadania ativa, defesa e agdo d i biente e no combate s
8o respeito pela vida & pell mluuz.l’mdum e difendir conhecimento cientifico inovador, em Uma UTAD comp . igorosa i nos rankings do ensino
nmunl com as da da sock e das empresas, enquanto acelerador do superiar, i altora da qualidade da sua oferta gbhl Lm nmvmde com relevincia, direta &
a da melhoria da qualidade de vida das pesscas. sendo um importante legitima, no desenvolvimento  za coes¥o ferritorial
fhtor de coesdo sochl”
‘0 queo pode dar & sociedade consiste, pois, en dessvolver, com 'lmpom, &gora, cokocar ¢ Iscte wum patamar mﬁse(wado dequme erelvincis
elevados pdmu de qunlﬂlde a sua missio nestes trés dommios: o ensino, em upu:nl sen perfil de mstituto wni do. em primeiro lugar, a sua posigio ==
SCTE 005 fiveis po chatifica ea ia de wmm de enshouaivemhﬂohpua Mméadoﬂﬁxw @ ds mmphagho dss atividades de /4,) G\ e /’\
pars & sockdade. Des cemma. missio 4o Iscte enguanto Metini1o universithrio i de 2.7 e 3.%ciclo, @ promovendo permmentemente, em \-» v K_,/
decorsem as Hnhas de desenvolvimento estratégioo fixadas no presente Plano de seg\mdo Togar, a iscipli de e a cotab: com catrss instituicdes de ensino superior,
Estratégico 205 planos nacicnal e intermaciomal *
*A missio da Universidade de Aveiro & criar, partilhar e aplicar colheumo ur\nl\ endo toda 8
comunidade através do ensino, da Evestizagio e da i eda
sociedade. Trata-se d= um projeto zlobal com base: - ma q’muhzlgm movadona e 20 longo da
vida, no pensamesto critico e independente, que propicie uma edocagio de alta qullthde e * Criar e transmitir conbech P vidas iedad =
UA aoessivel 3 10805, Na & igach impacto, em emp CHitives que prop P formagdo pass a cidedania, no respeito pels iberdade, Qu!dnde 3 dgnidade da G) (D ( 9 O
contribuides sgmﬂtums Ioau e plobais, pera o conhecimento, Na cooperacdo com a pessos humam * o —
iedade; Na i i das suas diversas ativ: dlds N\u'n ambiente
0 e ds trabetho acothedar & ig:
peasoal téenico, ldmhmtwo @ degeslo
Legenda:

Nio Cantem

Contém
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ANEXO Ill. Planos Estratégicos: Objetivos Estratégicos - Grau de Relevancia

LIEHAE S

Bilmala

Dibjetives Estratégicns Grau de Reley bsvia

IINL

Ensisas

CAPATAT o6 LLTSAE S SO COnhRCIMNIES @ compeancs (solf shalls) que thes permstam cosstu
OO S R IR am qualqer perts do mende; Afair o promever o melhor eilamo maciomal &
memacional, Deseereoboar a Cozpmidade da MOWA fmsada por estndantes, acadesices,
cabboradomss & parceims extemos, atmis & antigns, bassady nos veloms da cidadami s e

I miiganc e

Tz ageadas do mmmstgacdo sspecabmida & misehecplear abmhady: com 3 Apends Bropen paa o
Cozhecmemte & para 2 Inoaglio o com a Agenda 230 das Mages Unidas (INU) paa o
Decamchmonte Sustkatingl, alies das iniciatsees propoias.

Servign & Socielule

Comtritrer wismificathamans pan. o desaronhimenin wocial o economeco do Pas, dendn especal
atenio a5 froa motropolioimas nas quis & Universidads oo inplantadh. @ a0 sl do Pass.

Susicoialibdade

Eafomar 2 coanincia ectaidpica da UNL, a0 mhal dos Estandng, dos procedimansos cnteos,
comsolidar 25 pavdomcas cons 2 passagem a Frndagleo; Adoglio de we modele do gestio movader,
finamesiraments visve] o momes brmocratios por oo 2 ieentr a5 recsitys progriss o 3 ofert doome
sarvipo pablico do excaléncis

Inicresrions i do

Especialimgio Imaligans: Progmmas de setodo prossemamas; Amas de imustizacio de sxceldnen da
moomhocimeets glotal; Parcori: Esmanigicas cons mbherdidsds: sstranooiny: ¢ organizacion oo
acadammicas.

Afrair iz o mlberss semdantz: (naciomis o mtemacionain) ¢ potenciar o L

acadamsicn; Modemizar ¢ pxlborar 3 ofarty forvovh; Proeraor 2 Somacio el dos estudamss:
Moo 3 enyeapbilidad dos eetadomeos; Faoforcar 2 pressaa dos ahemni o vida & Unhoamidad;
Promenes & capaciar a literach o inchede digial das pessoss o 2 wilizacie do mennlogias digini nes
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