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RESUMO

No &mbito das reformas universitarias a Universidade de Lisboa vivencia h& trés anos o
desafio de realizar mudangas qualitativas nas suas praticas de formagéo e de se inserir
no ambito internacional como uma referéncia de exceléncia a nivel educacional.
Impulsionados pela declaragcdo de Bolonha, o novo reitor alavanca junto ao Conselho
Consultivo um movimento em prol de uma reforma que seja significativa para dentro da
universidade e que contribua também com o desenvolvimento do pais. O papel do
gestor na dinamizagcédo desse processo de mudanca € o fio condutor desse caso de
ensino. Aprendizagens, tais como manter a tradicdo da autonomia, garantir o alicerce
democratico da mudanga, abrir-se a contribuicdo da sociedade e compreender que a
mudancga ndo ocorre por decreto e sim pela ativa participacdo das pessoas que a
produzem e vivem sao temas centrais do relato do caso apresentado.

Palavras- chave: (3) aprendizagem organizacional; mudanga organizacional; gestao de
organizagcdes educacionais;

ABSTRACT

In the field of college reforms, the University of Lisbon has been experiencing for three
years the challenge of implementing qualitative changes in its practices of forming
practices and of participating of the international circuit as a reference of excellency in
the area of education. Boasted by the "Bologne declaration", the new principal propels a
movement aiming a significant reform inside the University, that can at the same time
contribute to the country's developemnt. The role of the person in charge of boasting
this process of changing is tobe the conductor of this teaching case. Learning, such as
maintaining the tradition of autonomy, assuring the democratic basis of change, opening
up to the contribution of society and understanding that the change does not occur by
force but occurs by the active participation of people that produce and live them, are the
main topics of the presented case.

Keywords: Organizational apprenticeship; Organizational change; Management of
educational organization
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1. DOS COMEGOS

A Universidade de Liboa ndo é a mais antiga do pais, conquanto tenha sido
fundada uma universidade em Lisboa em 1290, mas esta instituicdo teve sua
sede transferida para Coimbra, retornando a Lisboa e voltando a Coimbra
diversas vezes no decurso dos séculos, sendo que em 1537 foi definitivamente
posta em Coimbra, ficando esta cidade como a Unica a dispor de uma
instituicdo de nivel superior no pais. Apenas em 9 de marco de 1911 foi criada
a Universidade de Lisboa como instituicdo publica de ensino superior. Sediada
em uma cidade universitaria localizada na area denominada Campo Grande,
onde estdo situadas a reitoria e a maior parte dos centros académicos e a area
destinada as praticas esportivas, conta com 8 faculdades, 7 institutos, 5
museus, um jardim boténico, diversos centros de pesquisa e laboratérios, além
de um observatorio astron6mico. Trata-se de uma das melhores universidades

do pais, porém aparece no Academic Ranking of World Universities como

estando além do 400° lugar. Mais recentemente vem passando por profunda

reforma com foco na melhoria da qualidade académica e no incremento de sua

contribuicdo ao progresso de Portugal.

Por isso encontrei um ambiente ainda em ebulicdo ao visitar a Universidade de
Lisboa, mesmo apds trés anos da implantagéo da reforma inspirada pelo reitor
professor doutor Antonio de Sampaio da Névoa. A visdo externa era como se
toda a Universidade estivesse em uma assembléia continua em um férum
permanente de construcdo de uma nova forma ainda em estado processual.

2. UM POUCO DA HISTORIA

Portugal em 2010 ainda guarda em suas memorias e histérias a tenséo da
época Salazarista, enfrentando o desafio de aprender a construir uma nova
forma de fazer a educacdo do ensino superior, tendo em vista o investimento
em um sistema de ensino democréatico que mantenha firmemente a tradi¢cdo da

autonomia.

Néo foi suave para os portugueses a passagem da monarquia para a
democracia; como em toda a Europa, este processo foi traumatico por conta
daquilo que ja era o habito nas rela¢des sociais. As elites monarquistas foram
substituidas por elites econémicas (que se constituiam no mais das vezes
pelas mesmas pessoas que ocupavam altos postos na monarquia) travestidas
de republicanas. O sistema de governo instalado a época da queda da
monarquia, denominado de primeira republica, caracterizou-se por uma
sequéncia de crises, até que em 1926 ocorreu um golpe militar, ou seja, os
conflitos sociais, politicos e econémicos, acabaram por gerar uma ditadura,
“para salvar a patria”, nos mesmos moldes encontrados nos regimes de Hitler,
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Mussolini e Franco. Em 1933 instaurou-se uma longa ditadura, denominada
Estado Novo, comandada por Antonio Salazar, que conseguiu estreitar cada
vez mais a vida das pessoas, que normatizou as atividades e os pensamentos
e que, por fim gerou um medo muito grande, inclusive um medo do novo, do
diferente. A sociedade portuguesa ficou acostumada com o pequeno e perdeu
a nogao de que o mundo € grande e com muitas possibilidades (GIL, 2008).

A revolugdo dos cravos (em 1974), ap6s o longo e desgastante processo das
guerras coloniais, rompeu com esse estado de coisas, porém, enquanto as
estruturas democraticas foram se instalando, permaneceram os sentimentos de
medo, de pequenez, a idéia de que as possibilidades sdo poucas (GIL, 2008).
O ano de 1986, com entrada na Unido Européia, foi um marco importante para
romper com este padrédo de pensamento e conduta. De repente o mundinho se
viu encarando o mund&o e timidamente comegou-se a crer em possibilidades.
Em realidade, o mundo da globalizacdo chegou como uma avalanche, e o
portugués comum viu-se convocado a sair de um cotidiano muito focada na
sobrevivéncia para uma vida mais ampla. Isso repercutiu em todas as areas da

sociedade e da individualidade.

Em meio a constru¢do de processos de mudangas e das novas possibilidades
que conquista Portugal, surge no final de 2006 e comeco de 2007 a inscricdo
de uma promissora mudanc¢a no ambito das universidades. Impulsionada pela
declaracdo de Bolonha a Universidade de Lisboa, com novas liderancas,
anuncia passos firmes em direcdo a busca pela qualidade da educacgéo
desejando ser uma referéncia nacional e internacional na formacéo de seus

estudantes.

3. REFORMANDO

O desejo dos que estdao no clamor das novas possibilidades é que a
Universidade de Lisboa seja reconhecida nacional e internacionalmente como
uma referéncia na educacao. Que desafios enfrentam?

E visivel que ndo basta se inscrever para falar é preciso fazer inscricbes na

forma de atuac¢do nos sentidos dos caminhos desejados.

A elei¢cdo da nova reitoria impulsiona com forca e lidera a busca dos sentidos e
dos desejos de novos rumos e melhores destinos. Os processos de reformas
reencontram antigos acordos que aludem e convocam conjecturas que

pretendem responder: Que Universidade queremos?

A forca impulsionadora da lideranga, da nova gestéo, o novo reitor, Anténio da
No6voa (2007), afirma:
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“Este é para n6s, um tempo de oportunidades, de aberturas, de
mudanca. O que nos move € um principio de responsabilidades
sociais. Na Universidade de Lisboa queremos ser construtores,
queremos edificar uma instituicdo virada para o pais e para o seu
desenvolvimento. Posso me perguntar: O que pode dar ao pais a
Universidade de Lisboa? ” (Massa Critica 1,pag.8, nov 2007)

Em meio as mudancas nas politicas econbmicas européias nasce a
Declaracédo de Bolonha, que coloca no palco das discussées do movimento da
Unido Européia a necessidade de unificar diretrizes para obter avangos
qualitativos na formacdo de nivel superior. A Europa do Conhecimento
pretende oferecer aos seus cidadados condicbes que favorecam o

enfrentamento das novas demandas que se apresentam nos tempos atuais.
A declaracéo propaga:

“O crescimento social e humano, um elemento indispensavel a
consolidagcédo e enriquecimento da cidadania européia, capaz de
oferecer aos seus cidadaos as aptiddes necesséarias para
enfrentar os desafios do novo milénio, a par com a consciéncia de
partilha dos valores e de pertenca a um espacgo social e cultural

comum.

A importancia do ensino e da cooperacédo pedagodgica no desenvolvimento e
fortalecimento de sociedades estaveis, pacificas e democraticas é
universalmente reconhecida como tal tendo em vista a situacdo que se verifica
no Sudeste Europeu.

A declaragdo da Sorbonne de 25 de Maio de 1998, apoiada nestas
consideracgdes, realcou o papel fulcral das universidades no desenvolvimento
das dimensdes culturais na Europa. Deu grande importéncia a criagdo de uma
area dedicada ao ensino superior, como sendo o caminho crucial para
promover a circulacdo dos cidadaos, as oportunidades de emprego e o
desenvolvimento global do Continente” (Declaragéo de Bolonha, 1999)

Porém dentro do processo da concretizagdo daquilo que propde a Declaracao
de Bolonha, ha um desafio, exposto pela voz de um membro dos 6rgéos de
gestdo da universidade e também professor , da Universidade, na entrevista
concedida em outubro de 2010 : “N&o s&o os estatutos e as normas que
mudam uma Universidade, sdo as pessoas que o fazem” (Professor A e
membro da diretoria, outubro de 2010). A afirmacdo remete a participacgéo,
implica um convite a que todos contribuam, se apaixonem e se comprometam.

E o0 que fazem as pessoas?

A Universidade de Lisboa enfrenta como primeira linha de fogo a definicdo dos
caminhos da estrutura da Universidade. Havia interesses divergentes quanto a
modalidade organizativa que definiria o futuro e a continuidade de uma
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Universidade que pretendia se manter como organizagdo publica. Como
registrou a professora B e também membro da reitoria da Universidade de
Lisboa a manutencdo da instituicdo como entidade publica preservava a
tradicdo de autonomia e a finalidade dos objetivos, acdes e missdo da mesma.
A decisao final foi pela manutencdo do sistema atual em que a instituicéo
permanece publica, o que predefine que a Universidade mantera o ensino
gratuito e ndo sera privatizada. Portanto, respondendo a pergunta acima
quanto ao que fazem as pessoas: As pessoas discutiram e votaram, ou seja,
decisdo incluiu a comunidade académica.

As vozes se fortalecem na manutencdo da tradicdo da autonomia conquistada
h& muito tempo pelas instituicdes publicas de nivel superior. A caracterizacao
da cultura organizacional mantém a sua tradicdo de modelo de gestao que
insiste na autonomia: “defendo a tradicdo da autonomia, e somos nés que
temos que manté-la, tem que ser nés a vivé-la, a compreendé-la e a fazer.
Dizer “eles” mantém um padrédo sem identidade, oculto” (Professor A e membro
da diretoria, outubro de 2010).

Aprendendo a incluir a todos como fundamentais no processo de mudanca
circunscreve-se em todas as falas e entrelinhas das escritas e publica¢des de
pensamentos dos Conselhos Pedagogico, Diretivos e Académicos das
Unidades Orgéanicas da Universidade, um caminho entusiasmado para a
Mudancga.

O reitor como dinamizador, sensivel as causas da educacao registra:

“Mas é preciso reconhecer que a mudanca mais importante de
Bolonha, a reforma dos estudos, esta ainda por realizar. Até agora,
procedeu-se a uma reorganizagdo curricular, de grande
relevancia, mas foram insuficientes os passos no sentido de uma
pedagogia que coloque os estudos no centro do trabalho
universitario. H4 ainda um longo caminho a percorrer...” (Massa
Critica 1, pag. 13 nov 2007).

Nasce em meio as reformas o Instituto de Educagdo. Em janeiro de 2010, se
consolida a Unidade Orgéanica da Educacao. A criagdo deste Instituto oferece
forcas para o campo da educacédo; agora para ser professor em Portugal é
necessario ter mestrado. Anteriormente os professores tinham sua formacao
distribuida em varias Unidades Orgéanicas, como a exemplo, da area de letras
ja que nessa formacéo inclui-se integralmente a formacéo do professor.

Essa reforma beneficia a educacdo como ciéncia, traz um reconhecimento
maior, como registra a professora C e investigadora da Universidade de Lisboa.
A emergéncia de investir no campo investigativo da educacgéo valoriza o quanto
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a mesma precisa ser compreendida como matéria de estudo académico de
pesquisa cientifica. Aprendendo com as mudancgas o nascimento do Instituto de
Educacdo enfrenta a construcdo de uma identidade. Como sinaliza a
professora C e investigadora da Universidade de Lisboa, “No quadro das
unidades orgénicas existiam duas vertentes: A Ciéncia da Educacéo
(Licenciaturas na Ciéncia da Educacdo, Histéria da Educacédo, varios
mestrados e doutorados) e a Faculdade de Psicologia. As mesmas j4 atuavam
com alguma confluéncia entre as areas” (Professora C, outubro de 2010).

A intencé@o de criar o Instituto de Educacao, na percepcéo da Professora C e
investigadora da Universidade de Lisboa, “¢ dar mais forca na éarea da
educacdo tanto no campo da investigacdo, quanto da formacdo e da
intervencdo social juntando os recursos humanos e a “massa critica” ja
existente com todo o seu potencial” (Professora C, outubro de 2010). Dando
um maior reconhecimento académico e social & area da educagéo. Enfrentam
com essa unido de forcas os desafios da busca pela uniformizacdo de
determinadas formas de atuagc&o, como por exemplo processos de avaliagéo.
O Instituto de Educacgéo passa a reunir varias pessoas que véem de diversas
areas. A titulo de exemplo, nos diz a Professora C, havia um conjunto de
doutoramentos na &rea de ciéncia e na area da Ciéncia da Educacgao e todos
passaram a ser doutoramentos da educacdo. E provavel que existam formas
diferentes de fazer, no entanto, as diferencas seréo contributos importantes nos

processos de troca e enriquecimentos gerando novas aprendizagens.

“Eu gosto de mudanca e a criagcdo do Instituto de Educacéo é
importante para a ciéncia da educagdo da investigacéo... maior
reconhecimento social. Ter nos juntado foi bom e deu maior
dimensdo na educacdo e isso é importante para a
educacao” (Professora C, outubro 2010).

4. APRENDENDO

Nessa grande assembléia permanente os conselhos geral e universitario, o
senado, vao abrindo espaco e co-responsabilizando a sociedade nas decisdes
que influenciam mudangas no pais.

Das universidades portuguesas, a de Lisboa, ap6s este movimento de
mudanca, foi a primeira a realizar os processos de reforma e de adaptagéo a
um modelo de organizacdo e de governangca das instituicbes de ensino
superior afinadas com os novos tempos assinalados em documentos como a,
antes mencionada, Declaracdo de Bolonha.

Em 2007 a Universidade de Lisboa candidatou-se e foi aprovada ao
Institutional Evaluation Programme da European University Associations (EUA),
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dentro da parceria com o governo de Portugal voltada para a presenca de uma

avaliagdo externa das instituicoes de ensino de nivel superior no pais.

A equipe de avaliadores fizeram duas visitas a Universidade de Lisboa, no ano
de 2009 (margo e setembro) onde manteve contatos com o Reitor e visitou o
Instituto de Ciéncias Sociais, Faculdade de Belas Artes, a Faculdade de
Direito, a Faculdade de Ciéncias, o Instituto de Medicina Molecular e a
Faculdade de Medicina. Nestes locais a equipe avaliadora reuniu-se com 0s
presidentes dos conselhos diretores, professores e estudantes. Apds a primeira
visita foi entregue um relatério de auto-avaliagcdo produzido pela Universidade
de Lisboa, em fevereiro de 2009, enquanto a avaliacdo realizada pela equipe
americana foi apresentada em janeiro de 2010. Este relatorio, bastante
positivo, sugere algumas linhas de atuagdo que poderédo facilitar a ampliacdo
da eficacia do sistema da Garantia de Qualidade na Universidade de Lisboa.

Como processo decorrente das andlises avaliativas o Grupo de Trabalho para
a Garantia da Qualidade, da Universidade de Lisboa, segue se constituindo
num Gabinete de Garantia da Qualidade, tendo como missdo, “definir os
principios e finalidades da politica de garantia da qualidade, os procedimentos
de avaliacdo e regulacdo comuns as diversas unidades orgénicas” (Politica de
Garantia da Qualidade, pag 7).

As politicas de Garantia da Qualidade da Universidade de Lisboa tém como
objetivos gerais assegurar processos continuos de aperfeicoamento
institucional, assegurar o exercicio permanente das responsabilidades frente a
garantia da qualidade, contribuir na definicdo de praticas de funcionamento
caracterizadas pela eficiéncia, eficacia, efetividade e transparéncia, dando
visibilidade aos resultados atingidos, assegurando a participacdo democratica e
ativa de todos os membros da comunidade académica e da sociedade de um
modo geral na andlise, reflexdo e debate acerca da realidade desenhando
perspectivas de futuro; e pretende ainda seguir apoiando as atividades do
grupo de trabalho de avaliagdo, dos institutos e das unidades orgénicas da
organizacgéo e outros.

O Gabinete de Garantia de Qualidade enfrenta também desafios, conforme
registra um dos membros da equipe técnica: “precisamos fazer nossa marca e
legitimar a importancia da atividade de avaliagdo e manutencédo da qualidade.
Queremos que uma cultura de qualidade seja incorporada por toda a
organizacdo, que todos estejam envolvidos pelo desejo da qualidade no
sentimento e na acéo (Profissional A, outubro de 2010).

O sentimento que registrei nas vozes e imagens levam a crer que o tom do
entusiasmo com a possibilidade das mudangas mantém um clima “quente” em
todas as conversas e dialogos com os portugueses que participam da
Universidade de Lisboa e reafirmam a importancia da lideranga dinamizadora e
sensivel do reitor como disparador das mudancas e fomentador dos &nimos
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que ressoam nos desejos e sentimentos voltados para a constru¢do de uma
formacéo de nivel superior que ofereca contributos para o desenvolvimento e a
transformacéo do pais.

O que acontecerd com a Universidade de Lisboa em 2015? Em 3 anos
inaugurou mudancas estruturantes, ressignificou o processo participativo,
garantiu maior participagdo da sociedade, abriu novas possibilidades, investiu
na qualificagdo da formagao de professores e estudantes e mantém com toda
forca a sua tradicdo de autonomia sem perder de vista a garantia da qualidade
com retornos continuos que “espelham” o que sdo e para onde vao. O que
ocorrera daqui a alguns anos, como se seguirdo os processos? A julgar pela
energia produtiva que encontrei sou levada a crer que a resposta para este
questdo sera bem positiva em 2015, quando frutos estardo sendo colhidos e,
naturalmente, novos desafios alimentarao outros sonhos.

5. REFORMANDO

A seguir elencamos as principais mudancgas, em sintese, processadas nesses
3 anos pela Universidade de Lisboa:

2007 — 2008- 2009

. Fundacdo do Conselho Consultivo da Universidade de
Lisboa com a finalidade de apoiar definicbes estratégicas e
ajudar a explicitar para a sociedade o trabalho realizado
pela mesma e co-responsabilizacdo no governo da
Universidade;

. Reforco nos laborat6rios associados ao centro de
investigacéo;

. Contratacéo de novos doutorandos;

U Participacdo em conjunto com outras universidades na 4°

Convencao da European University Association, durante a
qual foi aprovada a Declaracao de Lisboa;

. Moblidade dos estudantes: iniciativa na busca do aumento
do nimero de estudantes estrangeiros. Visando se tornar
um dos principais pélos de atracdo dos estudantes

internacionais;

. Criacédo do Instituto Confucio: possibilidade de abertura de
novos cursos e promogao de iniciativas de cooperagdo com
outros paises;

U Criagdo do Prémio Universidade de Lisboa que tem como
objetivo premiar individualidades de nacionalidade
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portuguesa, cujos trabalhos de reconhecido mérito cientifico
e/ou cultural, tenham contribuido de forma notavel para o
progresso e engrandecimento da Ciéncia e/ou Cultura e
para a projecao internacional do pais;

. Novos publicos, “Maiores de 23 anos”: programa que acolhe
estudantes maiores de 23 anos que nao tenham tido
oportunidade de ingressar na universidade;

. Criacdo de dois portais com reforco da organizacdo e
divulgacéo da informacéo cientifica e académica;

o Criagcéo do Grupo de Trabalho pela Garantia da Qualidade
da Universidade de Lisboa.

. A Universidade de Lisboa candidatou-se a avaliacdo
institucional pela European University Association

6. APRENDENDO

Nesses tempos de proximidade com a Universidade de Lisboa sabendo que
temos um olhar estrangeiro, numa residéncia de pouco convivio, em espagos e
inter espacos de interlocucéo, foi possivel colocar a atengédo nas percepgdes e
sentimentos que afloraram na passagem pelos corredores, na animada
recepcdo dada aos estudantes iniciantes e no encontro com os movimentos de
inicio de ano letivo. Observei em todos os cantos que a tradicdo da autonomia
diz muito do quanto acreditam que a democracia contribui para que as

mudancas necessarias se acomodem.

E evidente que as mudancas estruturais na gestdo da organizacdo com
redesenho do modelo de governanca de ensino superior se constituiu em uma
das principais inovacdes nos processos das reformas Universitarias. Com a
criagdo do Conselho Geral realiza-se uma maior abertura da Universidade a
parcerias externas. E, portanto, ampliando a captacdo das contribuicbes da
sociedade na discussdo da qualidade e dos caminhos da formacéo de nivel

superior

A constituicdo de um Grupo de Trabalho pela Garantia da Qualidade desponta
a continuidade da tessitura dos novos caminhos que além de apoiarem o
processo democratico criam um continuo olhar reflexivo promovendo novos

comecgos.

A efervescéncia em todos os setores mantém viva uma chama acesa que vem
criando possibilidades. Todos o0s rostos estdo vivos com entusiasmos
compartilhados e com muito desejo de creditar nas mudangas 0s novos
caminhos para a Universidade de Lisboa. Embora sejam comegos e néo
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sabendo como as tomadas de decisbes atuais irdo ecoar nos tempos futuros, é
valido observar que a visao para 2011 se apresenta em movimentos férteis do
presente. A viséo de futuro para 2011 é inspiradora e registra como uma carta
de desejos um sonho possivel:

“Uma Universidade que aposta no reforco da investigacéo
cientifica como principal rumo estratégico, numa cultura que
valoriza o conhecimento e a partilha. Uma escola com um
programa académico aliciante que forma, acompanha e integra
cidadaos ma sociedade e no mercado de trabalho. Uma instituicdo
numa rede universitaria diversificada, que assume a vontade de
renovar a oferta académica e adota uma estratégia ativa de

transferéncia de conhecimento.

Uma universidade internacionalizada através das relacées
privilegiadas que estabelece entre grupos de investigacdo e que
investe na atracdo dos estudantes estrangeiros, em particular ano
nivel de pos-graduacéo.

Um espaco de desenvolvimento académico, cultural, artistico e
desportivo, que promove continua e o bem estar dos estudantes,
docentes, investigadores e funcionarios.

Uma plataforma para a multidisciplinaridade, geradora de
inovacéo e promotora de iniciativas ambiciosas em dominio de
fronteiras.

Uma universidade governada de forma coesa, plural e

participativa, assumindo a responsabilidade de conseqiente e

formativa.
Uma instituicdo com uma gestao eficiente e flexivel de recursos,
que facilita e impulsiona as atividades académicas.

Uma referéncia na cidade de Lisboa que projeta
internacionalmente uma imagem de reconhecido valor’ (Massa
Critica 2, 2008)
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