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A ESHTE NAS ENCRUZILHADAS DO FUTURO, RELATORIO PROSPECTIVO

Education is the passport to the future, for
tomorrow belongs to those who prepare for
it today.

Malcolm X2

Introducao |

O admiravel mundo novo profetizado por Aldous Huxley, em 1931, na sua famosa obra
“The Brave New World” esta ail, com toda a ambivaléncia que induz e com todo o
poder que encerra. Ambivaléncia entre agueles que o encaram enquanto cumprimento
da utopia e os que o avaliam meramente como uma eutopia® ou, mesmo, como a
distopia* que a cegueira e a incuria necessariamente produzira; poder, porque a
transformacgao que significara sera profunda, ampla e radical - das coisas as mentes,
da bactéria ao cosmos, do espago ao tempo.

Um mundo novo composto de mudanca e de incerteza, onde, entre encruzilhadas e
revolugcoes cada vez mais dispares e frequentes, a razdo sera catapultada - em
impulsos quanticos - para horizontes tdo extravagantes e tao distantes que o coragao
dificilmente a acompanhara, tornando, muitos de nds, verdadeiros 6rfaos do tempo,
quando ndo naufragos da mente.

E, pois, neste quadro de vertigem - em que os amanhas deixaram ha muito de ser a
continuidade remansosa dos “hojes” - que nos inserimos e que projectamos as nossas
actividades e existéncias, sempre com maior necessidade de dialogar com o futuro, de
antever rupturas e inflexdes, ndo sé para contornar, a tempo, os escolhos do devir, mas
também, e sobretudo, para beneficiar das primicias que o admiravel mundo novo gera
e disponibiliza.

2 Malcom Little (1926-1965), activista pelos direitos humanos.
3 Utopia realizavel. O lugar/situagdo possivel em vez do lugar/situagcdo ideal mas inatingivel porque utépico.

4 Antitese da utopia, ou utopia negativa

Relatorio I - Prospectiva estratégica 5
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E assim nos amplos mares e nos estreitos regatos da realidade multidimensional e
pluriescalar em que nos inserimos e que compode a tessitura de todas as actividades
humanas, com expressao fisica ou metafisica, elaboradas ou comezinhas,
independentes ou decorrentes. E porque é regra que nao admite nem se confirma pelas
excepgoes, seja o turismo, seja 0 ensino superior, seja a nossa instituicao, exigem, de
igual modo, uma inquietude constante, uma reinvengao continuada e uma ousadia
intimorata. No caso especifico da ESHTE, pelo passado enquanto instituicao pioneira e
de referéncia no seu dominio de accao, mas, acima de tudo, pelo mundo de esperanca
que o seu futuro consubstancia, mais esses atributos assumem significado e
pertinéncia. O sucesso assim o exige.

Sucesso da ESHTE, sucesso do ensino superior publico, sucesso do turismo, sucesso
do Pais, sucesso, enfim, de todos nds, os que ca estdo, os que por ca passaram e,

mormente, 0s que por ca estarao.

Introducao Il

O texto que se segue pretende constituir um relato, sintético, das opinides e dos
contributos de um grupo de colegas e de um limitado conjunto de alunos, ex-alunos e
personalidades ligadas a ESHTE, ao turismo ou ao ensino superior do mesmo. Todos,
nas suas especificidades e a luz das respectivas sensibilidades, ofereceram opinides
preciosas e diversificadas, as quais, independentemente dos consensos reunidos em
seu torno, o presente relatorio intenta ndo omitir. Para tanto, chama-se, desde ja, a
atencdo para a matriz incorporada em anexo, a qual ndo sé capilariza as conclusdes
macro em seguida expressas, mas também da conta da diversidade - quando nao
divergéncias - das opinides que foram carreadas para o relator.

Contudo, ha que referir que os instrumentos de recolha directa de opinides nem sempre
foram interpretados correctamente pelos respondentes e, em acréscimo, nem sempre
foram seguidos por quem pretendeu deixar lavrados os seus contributos. Como tal, o
seu adequado tratamento estatistico veio a revelar-se impossivel, algo que nao impediu
que, por opcgdo da redacdo do relatério de sintese, as consideracdes e informacoes
patentes sofressem um tratamento rudimentar e pouco ortodoxo e que, apesar de tudo,
tenham sido incorporadas, quer na matriz de conjunto, quer, quando relevantes e
significativas, no texto do documento final. Em qualquer dos casos devem ser lidas e
tidas como conclusdes informativas, em silhueta, sem valor estatistico que ndo o
indicativo.

Relatorio I - Prospectiva estratégica 6
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A natureza do presente relatério segue as especificagdes do caderno de encargos que
foi comunicado oralmente - e posteriormente detalhado e aprovado pelo Conselho
Técnico Cientifico (CTC) - a equipa especializada do Conselho, ou seja, tragcar cenarios
prospectivos® incidentes sobre o contexto competitivo externo (0 mundo do amanha, o
turismo e o ensino superior vindouros e a formacao de nivel superior em hotelaria e
turismo que nos espera num horizonte de médio/longo prazo), bem como sobre o
contexto competitivo interno (a ESHTE e o seu sistema funcional). No seguimento deste
trabalho e com o seu apoio enquanto guia e enquanto pano cénico de fundo, outro vera
luz no qual se concretizardao as propostas relativas a reformulacao do elenco curricular
dos cursos ja agora ministrados e, talvez mais importante, sugestoes tendentes a
orientar o alargamento da paleta educativa e formativa da nossa instituicao.

Como sempre neste tipo de processo prospectivo, por mais solidos que sejam os seus
estribos informativos incorporados directa ou indirectamente, emergem
obrigatoriamente as sensibilidades e as opinides de todos aqueles que contribuiram
mais activamente para a sua producao, muito em especial as do redactor final, o qual,
pela floresta opinativa, busca e traca caminhos. Outros seriam possiveis, admissiveis e
preferiveis? Nao restem duvidas que sim! Em Ultima analise, ha que prevenir e dar o
devido desconto ao facto de este relatério traduzir, em parte, as opinides e os estilos
do relator, o qual é, pelas suas eventuais debilidades e discordancias, o Unico
responsavel.

Estamos, portanto, na presenca de algo que navega no mar da incerteza, com
iluminacao deficiente e aguas bravas, sem rumo tracado para além do farol que marca -
la muito longe - o sucesso que pretendemos atingir enquanto instituicdo. Esperemos
que todos os remadores, com muitos estilos e forgas, mas em sincronia, nos ajudem a
percorrer 0os oceanos da subjectividade e chegar a bom porto.

1 - O ADMIRAVEL MUNDO NOVO

1.1. Demografia e Povoamento

Como se referiu anteriormente vivemos num mundo desconcertante em que a Unica
certeza é a feroz voracidade do tempo sobre o que nos rodeia e estrutura, em que a
derradeira certeza é a incerteza sobre o amanha. E, contudo, o salto no tempo para os

5 Técnicamente, somente orientacOes e tendéncias susceptiveis de estruturar posteriores cenarizacdes.
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futuros pelos quais passaremos e nos quais competiremos é crescentemente
necessario. Obrigatério, de facto! Trata-se de uma viagem no rio do tempo para jusante
e por aguas pouco cristalinas, revoltas e inseguras. Uma viagem cada vez mais longa e
mais especulativa, que nem mesmo os métodos afinados nas ultimas décadas ao
servico da prospectiva estratégica nos retiram dos dominios das probabilidades e das
divergéncias opinativas. E esta a luz com que teremos de nos contentar para iluminar o
caminho rumo ao futuro da nossa instituicdo, um luzeiro precioso, conquanto
bruxuleante, uma luz de luzerna na via para o (quase) impenetravel mundo novo.

Pese embora a reducao das taxas de natalidade que se vém verificarando no mundo do
desenvolvimento, ndo sé a populacdo mundial continuara a engrossar, como, mesmo
no centro, através do aumento da esperanca de vida e do resultado dos massivos
fluxos migratérios com génese nas periferias, € de prever um incremento moderado,
mas continuo, da massa populacional. Para o turismo este aspecto apresentara um
triplo significado: alargamento moderado do potencial gerador de fluxos por parte das
bacias emissoras tradicionais; explosdo da massa critica turistica em bacias
actualmente secundarias; génese de novos focos emissores a medida que se produz
uma fusdo entre a demografia e o acesso ao turismo por via de um novo desafogo
econdmico que vé luz nalgumas areas até aqui - por motivos politicos ou inerentes a
estruturacdo da economia global - arredadas do essencial da partilha da riqueza
planetaria. O extremo oriente, com o seu formigueiro humano e com o crescente
protagonismo econdmico que configura, constitui um bom exemplo desta mudanca
que se anteve.

Espera-nos, portanto, mais gente, mais turistas, mas também pessoas e turistas
diferentes. Com a continuidade previsivel do fendmeno da urbanizacao da populacao
mundial - algo que sé no mundo mais desenvolvido encontrara alguma contrapartida
através dos movimentos dos neo—rurais em busca de uma vida imbuida dos novos
sentidos, tdo caros a quem ja beneficiou do consumismo e do produtivismo oferecidos,
em Ultima instancia, pelos grandes centros urbanos - novas motivagoes com géneses
antagdnicas emergirdo e novos destinos turisticos verao alargadas as suas janelas de
oportunidades: os espacos rurais, 0os espacos de baixa densidade no geral, as cidades
médias, os pequenos nucleos populacionais. Muito especialmente se adicionarem a
sua dimensdo o sal que temperard os actos turisticos do futuro: a inovacao
diferenciadora, as experiéncias transformadoras, a personalizagdao dignificadora da
condicao do turista, a ética ambiental e social, a distribuicao justa.

Esta explosdao e concentragdao de populagcdo com a decorrente multiplicagao das
grandes cidades, conurbagdes e areas metropolitanas, sera acompanhada por uma

Relatorio I - Prospectiva estratégica 8
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forte e paralela pressdao sobre os recursos naturais e sobre os limites humanos a
partilha do espaco vital, factos que, para além do factor motivacional em turismo, tera
consequéncias no dominio da seguranga, no do acesso aos bens e servicos
disponiveis, no da polarizacdo do conhecimento e do poder econdémico e financeiro, no
da marginalizagédo e gentrificagao de multiplos layers dos tecidos sociais e territoriais
das megacidades, numa palavra, na sustentabilidade futura do modelo de
desenvolvimento vigente. Algo que impora novas politicas de desenvolvimento
econdémico e territorial e, com forte probabilidade, novos mecanismos de controle que
entrarao em choque com a liberdade individual e com os fundamentos das
democracias de tipo ocidental. Um cidadao, em teoria com amplas liberdades mas
controlado ao metro quadrado e ao segundo através dos meios que as novas
tecnologias permitirdo, sera a matéria prima vindoura do turismo e das escolas, a um
tempo passivo, docil e ductil, a outro, aspero, pouco humanista e solidario, propenso a

explosodes violentas, insatisfeito, vollvel e exigente relativamente ao outro.

Drivers de mudanca mais relevantes (4 ou 5 na matriz) Turismo Ensino H&T
Crescimento natural positivo X
Aumento do esperanca de vida X
Mais Salde e maior longevidade X

1.2. Sociedade, género e saude

As alteragoes no dominio social, salvo por via de estimulos pontuais8 mas com
significados profundos, sao ritmadas normalmente por processos lentos e graduais,
contudo inexoraveis e de forte relevancia em todos os dominios e, muito em especial,
no turismo cuja base, afinal, repousa nas motivacdes individuais e colectivas, as quais
traduzem os valores, as ideologias e 0s anseios que perpassam e estruturam o tecido
social. Neste quadro, embora com os ritmos de seguimento que o lentor da mudanca
permite, importa estar vigil e ndo menosprezar a relevancia destes aspectos na
configuragdo do mundo vindouro.

A sociedade do amanha continuara a ser marcada por profundas desigualdades sociais
e territoriais. Efectivamente, quer o arrastamento do actual modelo de desenvolvimento

que tem prevalecido, quer a manutengcdo das desigualdades nos termos de troca

6 Ex. revolucOes, catastrofes... as quais produzem rasgoes no tecido social, descontinuidades.

Relatorio I - Prospectiva estratégica 9
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associados ao comércio mundial, quer, ainda, a continuidade das disparidades no
ambito das taxas de retencao dos inputs financeiros, apontam nesse sentido. E,
contudo, neste pano de fundo pouco animador, desenham-se timidamente horizontes
de paleta discordante e germinam sementes de esperanca.

Mercé do crescimento econdmico mundial e do crescente dinamismo de muitas areas
do globo até aqui submersas - ja para nao falar do éxodo emigratério em direccéo as
regides mundiais mais favorecidas - é de admitir que a classe média global veja
engrossada as suas fileiras, isto a par da reducdo dos focos de pobreza extrema,
chagas que, seja por motivos éticos e solidarios, seja por razdes menos nobres tais
como a reducdo da pressao migratéria nas fronteiras “das terras prometidas”, serdo
encaradas progressivamente como entropias intoleraveis num mundo com uma
economia crescentemente global e aberta e com uma populagdo com acesso
generalizado - embora também desigual - aos grandes canais de distribuicao de
informagédo. Efectivamente, no futuro, o isolamento protector dos “mais iguais” caira
progressivamente e todos, mesmo no recanto mais remoto do planeta “verao, ouvirdo e
lerao”. Uma bencgao para muitos, uma contrariedade para alguns.

E, parafraseando Galileu, contudo ela - a sociedade - move-se. Novos modelos de
desenvolvimento emergem nas areas prosperas, novos valores vao ganhando raizes
nos que, como poderia dizer Maslow se tivesse lido Camodes, se vao da lei da
precariedade libertando, novos anseios surgem, novas formas de organizagao
colectiva traduzem a inovacao social cada vez mais na ordem do dia e, seguramente,
mais ainda no devir que nos aguarda.

Com profundas consequéncias na actividade e na atractividade dos destinos e das
empresas turisticas, valores como a liberdade, a justica social e territorial, os direitos
humanos e os direitos dos animais, a equidade de oportunidades e a igualdade de
género - i.e. a ética e a solidariedade em multiplos campos - fardo o seu caminho pelas
grandes auto-estradas que nos ligam ao futuro e que expressarao a busca, por parte da
sociedade que ja atingiu o conforto material, do Graal seguinte, o conforto espiritual. Na
economia, a sua expressdo, ja no presente surge através das designadas economias
solidarias, no turismo, através da multiplicacdo das formatacdes enquadradas pelo
turismo voluntario, pelo turismo solidario e pelo turismo de base comunitaria. Mesmo a
economia da experiéncia de Pine & Gilmore? ou a sociedade do sonho de Rolf Jensens

7 Co-fundadores de “Strategic Horizons LLP”, uma instituicdo sediada no Ohio, EUA, vocacionada para a
ajuda a empresas tendo em vista, através da inovagao, aumentar o valor acrescentado das suas ofertas.

8 Director do “Copenhagen Institute for Future Studies”.
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nao destoam dos acordes que marcardao a sinfonia do “novo mundo®”, a sinfonia do
amanha.

Mas nao so6 no plano dos valores se produzirdao alteragoes significativas, também no da
relagé@o entre os individuos e a sociedade organizada ocorrera um processo evolutivo, o
qual se enquadrara num fluir mais geral, o da crescente autonomia individual no quadro
de uma cada vez maior intervencao nao mediada - ou mediada por novos protagonistas
e/ou os novos instrumentos disponibilizados por uma realidade onde as redes
relacionais assumirdo um papel progressivamente dominante. Sera neste quadro que
se assistira ao reforgco em significado, dos movimentos sociais surgidos ad hoc e de
geometria variavel, ao incremento de diversas formas de acgdo directa e de novas
formas de intervencdo politica e social disruptivas face aos padroes actualmente
vigentes. Todas estas novas formatagdes que desembocarao, afinal, na sempre eterna
demanda por aquilo que ao longo dos tempos foi associado a qualidade de vida ou
vida plena, revestem-se de especial significado nas cambiantes que os padrdes e as
formas de consumo assumirdo, muito possivelmente mais conscientes da natureza
finita dos recursos e cada vez menos condicionados pela distancia geografica,
conguanto particularmente sensiveis a dimensao nao utilitdria dos bens e dos servicos,
a personalizagdo e a co-criagdo. Conceitos como a economia circular e a economia
colaborativa serao incontornaveis num futuro ndao muito distante, ja que sintetizam a
expressao economica de todos estes valores em emergéncia. O turismo nao ficara
arredado deste caudal que nos transportara para uma outra dimensao relacional, entre
as pessoas e entre estas e os bens e servicos que mobilizam.

Enquanto isto, nas margens do tecido social e devido a manutencao - ou, mesmo,
agravamento - de doencgas sociais persistentes que os modelos de desenvolvimento
preponderantes engendram, é possivel antever a generalizacdo de epifendmenos
susceptiveis de perturbar a paz social e de contrariar a desejavel humanizacdo dos
quotidianos vindouros: focos de extremismos religiosos e politicos, a par de
manifestacbes xenofobas e da exploragdo, por diversas vias, dos sentimentos
retrégrados das massas mais ileteratas e incultas, assumem fortes probabilidades de
fazer parte do nosso préximo quotidiano. Sendo ameacas reais a sociedade, sdo-no,
igualmente, por via da dimensao seguranca, ao desenvolvimento futuro da actividade
turistica tal como a conhecemos actualmente.

9 Antonin Dvorak (1841-1904), compositor Checo.
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Drivers de mudanga mais relevantes (4 ou 5 na matriz) Turismo Ensino H&T
Alteracao nos valores prevalecentes - liberdade, direitos humanos, X
justica ...

Incremento da igualdade de género X
Incremento da autonomia e accio directa dos individuos X

1.3. Ensino (geral)

O ensino é o acelerador de particulas do reactor que nos transportara para o futuro.
Efectivamente, € o grande fazedor de amanhas, com tudo o que potencialmente de
bom e de mau lhe estd associado em probabilidade: o ensino - e a educacdo formal
que dele deriva - determina a velocidade da mudanca, esculpem o devir dos
ecossistemas, configuram a paleta da criatividade e da inovagao, pintam as mentes das
geragdes vindouras com as vibrantes cores do arco-iris ou com as sombrias
tonalidades de um Goya tardio. E, em si, a esséncia do futuro.

E como todos os 6leos essenciais, também este € complexo, na quimica que o forma e
nas fragrancias que exala. Contudo, na sua base olorosa, nao se detectam o almiscar,
as madeiras ou as especiarias, mas, antes e sempre, o humanismo, o holismo e o
respeito pelo préximo; trilogia que compde os aromas puros do respeito pela vida e
pela dignidade humanas, da igualdade de direitos, da justica social, da inclusao, da
diversidade cultural, da solidariedade e da responsabilidade partilhada.

Uma educacdo para o amanha tera, pois, que ndo sé se afastar dos paradigmas
educativos ainda hoje vigentes, mas também contar com novos elencos curriculares,
novos professores e novas escolas - uma equagao de sucesso em que o “novo” pode,
e deve, ser posto em evidéncia.

Assim, mais do que transmitir conhecimentos ou aclarear técnicas tendentes a
eficiéncia profissional, o ensino para o amanha devera centrar-se na formagao do
cidadao responsavel e solidario de que carecemos, na génese de individuos que sabem
pensar com sentido critico e auto-critico, na formacao de futuros profissionais (do
turismo, também) com capacidades para buscar, reconhecer e depurar o conhecimento
util onde quer que ele esteja, com a liberdade que o esclarecimento e a luz induzem,
com a abertura de espirito que as poucas certezas, a divida metddica e a insatisfagao
sistematica permitem. Competéncias-chave, distantes do conhecimento enciclopédico

e da melhor reproducao do “mais do mesmo”, emergirdo como pedras de toque do
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ensino no admiravel mundo novo que nos aguarda: a interconectividade entre areas
cientificas, a aprendizagem colaborativa, o dominio da lingua materna e de linguas
estrangeiras, as aptidoes nos ambitos CTEM (ciéncias, tecnologia, engenharia e
matematica), a vertente humanistica e artistica, o espirito de iniciativa, a inovagéo, o
ambito multidimensional associado a uma cultura democratica adequada ao século XX,
numa palavra, as hard e as soft skills indispensaveis a um mundo e a uma realidade em
que as novas tecnologias produzirdo rupturas e descontinuidades de profundidade e
radicalismo com significados tellricos. As necessidades de hoje serdao completamente
desvanecidas pela robdtica, pela burética, pela mecatronica, pela inteligéncia artificial,
pelo hiperloop, pela realidade virtual, pela impressao 3D, pelos implantes neuronais;
outras surgirdo, ja existentes em embrido ou provindas do vazio: coordenagao do
conhecimento, gestdao de qualidade de vida, tutoria de curiosidade, administracao de
morte digital, ensino on-line, desintoxicagdo digital, gestdo climatica, gestdo de
trendinnovations, técnicas de turismo virtual, linguista digital, producdo alimentar e
cozinha de sintese...

Nesta nova realidade, os profissionais de ensino desempenharao o seu ministério cada
vez mais a distancia e em escolas virtuais, recorrendo a programas flexiveis e
adaptados as especificidades e interesses dos alunos. A dimensao presencial ndo sera
algo totalmente ausente, pelo menos até a generalizacdo da holografia bidireccional e
manipulavel, pelo que o factor distancia continuara presente - embora com importancia
decrescente - nas areas de recrutamento de discentes e docentes. Muito mais do que
um transmissor de conhecimentos e experiéncias, o professor do amanha serd um
organizador e produtor de informacao, um estimulador e gestor de triggers, um gestor
de competéncias e um gestor de futuros, individuais e colectivos.

Até |4 interessara assegurar que existam docentes com a dimensdo do mundo glocal
em que nos inserimos, com sensibilidade para acolher alunos de paragens cada vez
mais distantes e diversificadas, com receptividade face as novas metodologias
pedagodgicas colaborativas, com paixao pela profissdo e com insercdo em instituicoes
de nova geracao: livres interna e externamente, desburocratizadas, sem receios do
desconhecido, isentas da tara economicista que caracteriza as instituicdes ja
obsolescentes - em breve recorte expositivo: inteligentes.

A dimensdo educativa especifica “ensino superior” sera retomada mais a frente,
conjuntamente com os elementos de um leque de influéncias directamente

estruturantes face ao objectivo do presente relatério.
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Drivers de mudanga mais relevantes (4 ou 5 na matriz) Turismo Ensino H&T

Respeito pela vida e dignidade humanas, igualdade de direitos, justica

social, inclusdo, diversidade cultural, solidariedade e responsabilidade X X
partilhada

Curricula e praticas de ensino mais flexiveis e individualizados X
Educacao para a cidadania X
Cooperagao e complementariedade entre as aprendizagens formal, X X

informal e nao formal

Desenvolvimento de competéncias de reflexdo e andlise critica - soft X
skills

Aprendizagem colaborativa e centrada nos alunos X
Articulagdo com o mercado de trabalho e com a sociedade civil X
Reforco de competéncias chave - Conhecimento interdisciplinar X
Reforco de competéncias chave - lingua materna X X
Reforco de competéncias chave - linguas estrangeiras X X
Reforgco de competéncias chave - matematica, ciéncia e tecnologia X X
Reforgo de competéncias chave - competéncia digital X X
Reforco de competéncias chave - competéncias sociais e civicas X X
Reforco de competéncias chave - espirito de iniciativa e espirito X X
empresarial

Reforgco de competéncias chave - sensibilidade e expressao culturais X X
Competéncias para uma cultura democratica - valores X
Competéncias para uma cultura democratica - conhecimento e X

compreensio critica

Competéncias para o séc. XXI (World Economic Forum) X X

Modernizagao dos sistemas de ensino e sua adaptagéo a sociedade da X
informacgao - aprendizagem ao longo da vida

Formagéo para profissionais capazes de actuar globalmente e trabalhar X X
em qualquer parte do mundo

1.4. Globalizagcao e governanga

A globalizagdo constitui um fendmeno antigo cujas repercussdes vém ganhando, na
modernidade, amplitudes, intensidades e direcgdes de tal forma determinantes na
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modelacao da realidade actual em que nos inserimos que dificiimente pode ser
obliterada enquanto forca maior da transmutagdo economica e social que caracteriza
os tempos hodiernos.

Incensada por uns enquanto expressao da afirmagédo plena do modelo econémico e
social vigente; tida por outros como algo que mais nao configura do que o
prolongamento pela flecha do tempo de um colonialismo desterritorializado; a verdade
€ que ela ai esta, para o bem ou para o mal. E mais, veio para ficar e para crescer e
reproduzir-se.

Efectivamente, o sistema circulatério mundial ndo s6 ja contava com artérias e veias
bem abertas e fluentes devido ao progresso verificado nos meios de transporte de
pessoas, de capitais e de mercadorias crescentemente isentas de regulagdes
constrangentes, mas também, ha décadas a esta parte, foi reforcado pelo advento e
pela generalizacao das chamadas novas tecnologias da comunicagao e da informagao.
Um cateterismo que removeu os Ultimos fragmentos inerciais de gordura do sistema
circulatorio mundial.

Neste contexto, novos poderes emergiram que verdao a sua accao e influéncia
reforcadas no mundo que nos aguarda: as instituicoes globais formatarao o mundo do
amanha tal como hoje ja o fazem nos ambitos econémico e financeiro, mais precoce e
profundamente globalizados; as empresas globais, directa ou indirectamente, marcarao
o ritmo e as transformacbdes econdmicas, mas também sociais através do seu
acrescido poder de projeccdo de valores e de necessidades; a regulacdo, dominio
privilegiado dos estados nacionais, paulatinamente passara para o ambito de mapas de
cada vez menor escala, a mundial.

Sulcado por uma miriade de fluxos materiais e imateriais, o novo mundo sera
caracterizado pelo movimento perpétuo, pela uniformizacdo de culturas e de valores,
pelo consumismo que motoriza a globalizacao, pela inevidéncia de quem efectivamente
nos traca e nos conduz pelos destinos do amanha.

Mas, qual teia de aranha na floresta, a humanidade procurara cacar, recolher e
conservar os seus sonhos especificos. Isto implicara, paralelamente ao reforco da
globalizacéo, a plena afirmacdo de manifestacoes reactivas de sinal contrario, seja por
via do localismo, seja pela do degrowth, seja, ainda, pela da valorizagdo da diferenca e
da autenticidade. Estes ultimos aspectos, como bem se compreende, conjuntamente
com o multiculturalismo, o cosmopolitismo e todas as restantes manifestacbes da
“aldeia global”, poderao transformar radicalmente a actividade turistica. Restara saber,
nesta equacao de global/local ou de modelo de desenvolvimento turistico de inspiragao
liberal/modelo de desenvolvimento turistico de inducdo alternativa, qual o termo
prevalecente. Sera de prever que, com forte probabilidade, estaremos em presenca,
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nao de uma equagao mas antes de uma inequagao em que o primeiro termo, mercé da
sua massa critica especifica, sera por longo tempo o dominante.

No campo da governanca - a capacidade do Estado para satisfazer e servir os seus
cidaddos através de uma conveniente articulacdo de interesses, uma equilibrada
gestdo dos recursos e um inteligente exercicio do poder - assistir-se-a, como ja foi
referido anteriormente, ao alargamento do campo de acgdo dos organismos
transnacionais, aos quais caberd, cada vez mais e em cima dos Estados nacionais, a
tarefa de governar o globo num equilibrio precario entre os centros de poder - politicos
e econdmicos - e a sociedade civil.

Neste quadro de um poder de geometria e escalas complexas, ganharao corpo,
enquanto epifendmenos, manifestagcées diversificadas de regionalismo e localismo,
assim como as expressOes organizadas e operativas no terreno da sociedade civil, as
organizagdes nao governamentais (ONG). Assim, atendendo ao processo evolutivo
recente, tudo aponta, ndo sé para uma alteracdo em qualidade da forma como o poder
tem sido tradicionalmente exercido, mas também para uma deslocacao do mesmo em
direccao aos extremos do complexo escalar.

Drivers de mudanc¢a mais relevantes (4 ou 5 na matriz) Turismo Ensino H&T
Intensificagao dos fluxos inter e trans nacionais devido as TIC X
Regulagao a escala mundial da evolugao social X
Maior importancia das empresas globais X
Movimento pela governancga global, designadamente na atenuagéo de X

problemas e superacao de desafios

1.5. Seguranca internacional

O admiravel mundo novo que nos aguarda, devera constituir, progressivamente, um
ambiente em que a seguranca de pessoas e de bens devera integrar preocupacoes e
receios em crescendo, decorrentes ndo s6 da continuada degradagdo das condigoes
climaticas globais, mas também - e talvez sobretudo - do agravar das contradi¢cdes
politicas, sociais e religiosas que, um pouco por todo o lado, irromperdao ainda com
maior frequéncia e viruléncia.

Focalizando estas Ultimas, importa ter presente que, malgrado todos os recentes e
futuros mecanismos de controle a disposicdo dos corpos e das agéncias de

seguridade, tratam-se de fendmenos que despontam através das pregas do tecido
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econdmico, social e politico, mercé das consequéncias nefastas - mas previsiveis - do
sistema de acumulacao de riqueza e de poder instaurado, de forma cada vez mais
ampla e aguda, a escala mundial apds a revolugdo urbano-industrial. Nao existindo
“almocgos de graca”, a instauragao do capitalismo enquanto modelo globalizante, aliada
a natureza intrinseca daquele, cavaram fossos dificilmente transponiveis entre
territérios e classes sociais, os quais, pelas tendéncias verificadas nas ultimas décadas
nos dominios dos valores e das praticas econdmicas e sociais, tenderao a aumentar. E,
contrariamente ao que ocorreu no passado, estamos - e estaremos cada vez mais - em
presenca de grupos e territorios perfeitamente informados da dimensdo das
disparidades existentes, da enormidade das injusticas e da perenidade de um mundo
assimétrico e manipulado.

Neste cadinho, a fusdo dos ingredientes atras descritos ao fogo vivo do desespero nao
devera produzir como resultado outro material que ndo o édio cego e a multiplicagao
da violéncia explosiva.

Este panorama, trasfegado para o futuro da actividade turistica, colocara grandes
desafios aos destinos de lazer, seja através do possivel acentuar do fenédmeno da “nao
viagem” - ou da sua substituicao pelas formatacdes despontantes de turismo virtual de
imersao -, seja por um constante e pouco previsivel reajuste das respectivas
atractividades em funcido das imagens - volateis - de seguranca que a cada momento
induzem no mercado. Em qualquer dos casos, a seguranca, cada vez mais, tendera a
ser encarada como um “bem” precioso, pelos paises, pelas cidades, pelos destinos
turisticos e pelas DMO (Destination Managment Organizations).

Drivers de mudanc¢a mais relevantes (4 ou 5 na matriz) Turismo Ensino H&T
Aumento dos conflitos ndo estatais e do terrorismo X
Surgimento de novas ameagas X

1.6. Areas, Estados e economias emergentes

Tanto quanto é possivel antever no contexto de uma realidade extremamente volatil
devido as descontinuidades que cada vez mais afectam os raciocinios tendenciais, é
de crer que o eixo econémico - quando nao econdmico e politico - se continue a
deslocar de ocidente para oriente. Na realidade, o dinamismo de que a Asia tem dado
mostras nas Ultimas décadas, motorizado sobretudo pela China, mas também pela

india, parece imparavel num horizonte de médio e longo prazo. Embora num quadro de
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maior incerteza, a estes dois tigres asiaticos convira adicionar, enquanto fortes
candidatos a um protagonismo crescente ao nivel regional e mundial, o Brasil, a Russia
e a Africa do Sul. Pese embora o futuro risonho sempre adiado do primeiro, as
dificuldades politicas do segundo e as grandes assimetrias internas do terceiro, tudo
leva a crer que a expansao das suas economias lhes reserve lugar na segunda fila da
grande plateia do “drama” econémico e politico-militar mundial.

Enquanto isto, na Europa, adensar-se-d0 as nuvens anunciadoras de eventuais
tempestades susceptiveis de fissurar o edificio comum perseverantemente construido
desde meados do século XX. Movimentos populistas de indole nacionalista, por um
lado, e a erosdo do espirito europeista das populacdes e das instituicoes nacionais e
regionais, por outro, poderao estar na base de abrandamentos - ou mesmo retrocessos
- na dinamica integradora politica, financeira e militar da Uniao.

Assim reconfigurada através de um novo complexo de nds, a rede de pilotagem do
futuro sistema-mundo serd caracterizada pelo extraordindrio incremento dos fluxos
comerciais e financeiros resultantes de uma acrescida interdependéncia, vertical e
horizontal, entre os vértices dos poliedros que os acordos comerciais e financeiros irdo
configurar e reconfigurar.

Contudo, neste mundo aberto e de movimento, também como sempre, desenvolver-se-
do fendmenos de reaccdo e de defesa cuja expressdo mais nitida passara pela
instalagdo das barreiras que as medidas comerciais proteccionistas e/ou as politicas
contrarias a livre circulacdo de pessoas e de informacdo instituem. Estas, poderao
atrasar, nalgumas areas e em algumas direccoes, os ventos da histéria, mas, no final,
cremos que nao passarao de meros e fugazes reflexos de luz na grande tela do
amanha. No particular do turismo, este duelo entre Golias e David, marcara os
compassos que enquadrarao as suas sinfonias de desenvolvimento, a um tempo mais

extrovertidas e main stream, e a outro mais introvertidas e alternativas.

Drivers de mudanc¢a mais relevantes (4 ou 5 na matriz) Turismo Ensino H&T

A Asia continuara a ser a regido mundial mais dinamica, X
designadamente em termos econdémicos

Aumento dos fluxos de capital e do comércio internacional X
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1.7. Emprego e empreendedorismo

A evolucao recente do modelo de acumulagao capitalista, largamente influenciado pela
escola econémica de Chicago'9,de Stiglitz'" e Friedman'2, bem como, do outro lado do
Atlantico, por Hayek'® imp6s um novo paradigma no triangulo relacional entre capital,
trabalho e Estado. Este ultimo, com funcdes meramente arbitrais e velador dos termos
de concorréncia entre empresas, devia, antes de mais, resguardar-se de intervencoes
regulatérias no ambito do trabalho, o mesmo € dizer, abster-se de intervir na sua
articulacao com o capital, deixando tal tarefa - como inUmeras outras - a tdo propalada,
quanto incensada, “mao invisivel do mercado”.

O que o futuro nos aguarda nesta matéria sera, porventura, uma extensdo no tempo da
vertente mais soft destas teses, ja que, apesar de progressivamente os ideais mais
liberais se terem volvido conceitos 6rfaos de seguidores confessos, a verdade € que
entranharam de tal modo em profundidade a ideologia econdmica e social dominante,
que muitos dos seus postulados se tornaram verdades praticamente indiscutiveis,
mesmo entre aqueles que nada tém que ver com a ciéncia econdémica - o cidadao
comum - e, ainda mais surpreendente, entre muitos dos que se situam em campos
ideolégicos exoticos a primazia do capital, a predominancia do mercado e a livre
iniciativa.

Como tal, € de antever a manutencao da desregulagao do mercado de trabalho, bem
como a progressiva flexibilizacdo dos regimes laborais, ndo sé pelas razoes
anteriormente apontadas, mas também pela necessidade de adaptacdo aos novos
contextos tecnoldgicos, a nova estrutura empresarial, aos novos habitos de consumo,
bem como a valores laborais tais como a flexibilidade de horarios e de turnos, a
mobilidade espacial dentro das empresas, a iniciativa individual criativa e eficiente, e o
trabalho em equipa.

Enquanto isto e dentro do mesmo registo, € de esperar a manutencdo de um
significativo “exército de reserva” como forma de controlar o aumento dos custos
salariais, facto que afectara especialmente os jovens e os os candidatos ao primeiro
emprego, muitos dos quais oscilardo durante longos periodos entre o desemprego, o
trabalho precério e a ocupacdo a tempo parcial. Temos, assim, uma situacédo laboral
futura em que as expectativas de muitos serao relativamente baixas, quer no campo da

10 Os “Chicago Boys” do Chile pds-Allende.
11 Joseph Stiglitz (1943- ), economista dos EUA e prémio Nobel da Economia (2001).
12 Milton Friedan (1912-2006), economista dos EUA e prémio Nobel da Economia (1976).

13 Friedrich von Hayek (1899-1992), economista austro-hiingaro e prémio Nobel da Economia (1974)
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seguranga de emprego, quer no dominio das remuneragoes salariais, area em que sera
de esperar o aumento do fosso ja existente entre o topo e a base da piramide funcional,
entre as funcdes especializadas e as rotineiras, entre as que se posicionam - como no
turismo - entre o high-tech e o high-touch.

Baixas expectativas face ao emprego traduzir-se-ao obrigatoriamente por prestacoes
profissionais menos empenhadas, menos eficazes € menos eficientes, algo que, para
além de defraudarem as esperancas de realizacdo profissional inerentes a uma
populacao cada vez mais qualificada academicamente, produzira ondas de choque
sentidas sobremaneira em sectores como o turismo, nos quais o toque humano
dificilmente podera ser substituido pelo recurso a intensificacao tecnoldgica.

Alias, tendo em conta o objectivo do presente relatorio, é de referir que o sector da
hotelaria e do turismo, quando comparado com outros, remunera particularmente mal
os seus profissionais. A previsivel continuidade deste fenomeno - que a evolugdo do
contexto laboral geral indicia - podera ser um importante factor na capacidade atractiva
futura das escolas de turismo e, como tal, um escolho ndo negligenciavel nos seus
devires.

Todo este panorama pouco animador, ao qual poderiamos acrescer as praticas
selvagens a que sdo submetidos ndao poucos estagiarios que buscam uma formagao
em contexto laboral, tem levado a que muitos candidatos a emprego optem pela
criacdo do seu proprio posto de trabalho. Assim, progressivamente, o vocabulo
“emprendedorismo” entrou no léxico e no nosso quotidiano. Escolas, cursos,
associagoes e outras instituicoes surgiram como aredpagos desta solucao laboral, a
qual, diga-se em abono da verdade e malgrado as elevadas taxas de mortalidade das
iniciativas delas decorrentes, constitui uma lufada de ar fresco no panorama desolador
de grande parte do meio empresarial nacional, em geral, e no do turismo, em particular.
Prospectivamente, tendo em conta a evolugéo previsivel do emprego, em quantidade e
em qualidade, é de pensar que estaremos em presenca de um fenédmeno com
tendéncias expansivas, sobretudo nas camadas populacionais mais jovens e mais

qualificadas.
Drivers de mudanc¢a mais relevantes (4 ou 5 na matriz) Turismo Ensino H&T
Crescimento da taxa de desemprego jovem - Em média 1 em cada 5 X

jovens (15 aos 24 anos) esta desempregado)

Crescimento do trabalho a tempo parcial X X

Baixas expectativas em relagdo ao emprego X
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Drivers de mudanga mais relevantes (4 ou 5 na matriz) Turismo Ensino H&T

Novos valores no mercado de trabalho (ex. flexibilidade, mobilidade, X
iniciativa, trabalho em equipa)

AlteragOes na estrutura de remuneracgao do trabalho X

Criagao do préprio emprego/negocio X X

1.8. Crescimento econémico mundial

Ja atras se avancou que o futuro do mundo econémico sera marcado por um balancear
para oriente do seu centro de gravidade. Muita dessa deslocacdo podera ser explicada
através do crescendo em relevancia de paises como a China, a india, a Coreia do Sul,
num plano de maior destaque, mas também de realidades emergentes como o
Vietname, a Malasia, a Indonésia, entre outras. A grande interrogacdo que se coloca
neste particular residird, ndo no campo dos efeitos, mas antes no das causas que o
embasam a montante: serd que de “fabricas do mundo” estes paises passarao,
progressivamente, também a constituir-se como grandes produtores de inovagao?
Muito do futuro que aguarda o chamado “Ocidente” dependera da resposta que o fluir
do tempo dara a esta interrogacao.

De qualquer forma, do ponto de vista do turismo, atendendo igualmente ao
concomitante arrefecimento do crescimento econémico mundial, serd de prever
alteragcdes no ambito das grandes bacias emissoras, juntando-se aos grandes fluxos
turisticos actuais outros de forte significado, os quais, para além de compensarem os
efeitos de eventuais decréscimos nas areas de captagdo turistica tradicionais,
originardo mudancgas substanciais nos padroes psico-sociolégicos dos que nos visitam
e avaliam. Este novo turista oriundo de paragens exoticas, portador de referentes
culturais que nos sdo bastante menos familiares, com motivagdes muito préprias e
especificas, com praticas e habitos fora das nossas usangas, requerera uma atencao
especial por parte dos destinos, muito em particular no dominio da formacao dos seus
profissionais, os quais deverdao, cada vez mais, ser sujeitos a processos educativos
imbuidos de um forte cosmopolitismo cultural. Efectivamente, ao contrario do que
sucede em muitas das escolas de turismo actuais onde ao vocabulo “turista” esta
estreitamente associado uma matriz de referentes que se remete para um tipo de turista
mainstream, no futuro ha que salvaguardar a dimensdo “polissémica” que

crescentemente o caracterizara.
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Teremos, pois, no futuro, uma nova geografia econdmica e turistica. Contudo, havera
algo que persistira e atravessara o turbilhdo de mudanca que se futuriza - as grandes
disparidades regionais e nacionais, a persisténcia de bolsas de pobreza mais ou menos
extrema. Constituindo chagas cuja génese muitos atribuem ao proprio processo de
acumulagdao de riqueza através de um mecanismo de vasos comunicantes,
representardo, nos mapas da prosperidade e do turismo, as areas imersas de onde
emergem as ilhas da prosperidade em que mana o “leite e o mel”. Embora em
incremento no que se reporta ao numero e a dimensao das “terras emersas”, tudo leva
a crer que a natureza arquipelagica da rigueza mundial - e da emissao turistica - se

mantera num futuro descortinavel.

Drivers de mudancga mais relevantes (4 ou 5 na matriz) Turismo Ensino H&T
Desaceleragao do crescimento da economia mundial X
Migragéo do poder econémico do ocidente para oriente X X

1.9. Economia da inovacao

Apesar de Schumpetert4 ter desvendado muito precocemente, nos anos 40 do século
passado, os principios basilares da economia da inovacao, s6 ha relativamente poucas
décadas é que a mesma se firmou como conceito mainstream. Contrariamente a
economia neo-classica que focalizava o crescimento econémico como o resultado da
relacdo entre 0 modo como os factores de producao eram aplicados e as consequentes
respostas por parte do mercado, o novo paradigma econémico com génese em
Schumpeter coloca em evidéncia a capacidade para criar novos produtos, novos
processos mais eficazes e novos modelos de negdcio mais produtivos e competitivos.
Numa palavra, a inovacdo, e ndo s6 tecnoldgica: os processos, os sistemas e as
politicas tendentes a criatividade e a inovacdo, as redes colaborativas entre as
empresas, o conhecimento, a capacidade para empreender e arriscar. Ou seja, a
existéncia - ou ndao - de todo um ecossistema produtor do “novo”, de toda uma
sociedade ou tecido empresarial susceptiveis de incorporar o novo e de o transmudar
em inovagdo, de toda uma realidade econémica e social inteligente no sentido mais

holistico do termo.

14 Joseph Schumpeter (1883-1950), economista e politico austriaco.
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Por outro lado, tendo em consideracdo que tudo aponta para a perenidade deste
modelo de crescimento e de competitividade - que decorre e se ajusta, na perfeigao, ao
novo mundo tecnoldgico que nos molda e moldara - sobressaem enquanto cavername
da nau econdmica do futuro, a educacao e a investigacao cientifica, pura e aplicada.
Neste contexto, mesmo em quadros de eventuais escassez de recursos, sao de antever
significativos investimentos nestes dominios, muito em especial no ambito das
designadas CTEM (Ciéncias, Tecnologias, Engenharia e Matematica), algo que, no
campo especifico do ensino do turismo, deveremos ter presente, pois, quer queiramos,

quer nao, o futuro desta actividade também por aqui passara.

Drivers de mudancga mais relevantes (4 ou 5 na matriz) Turismo Ensino H&T
Centralidade da inovagao, conhecimento, tecnologia e X X
eempreendorismo
Aumento da importancia do factor educagéo formal e aumento dos X

anos de escolaridade

1.10. Energia e alimentacao

De entre um vasto conjunto de factores que marcardo a evolucdo do mundo
econdmico, para além dos ja expostos anteriormente, importa relevar, igualmente, os
incrementos que recairdo sobre as procuras de energia e de alimentos. Este acentuar
da busca por solucdes capazes de proporcionar respostas susceptiveis de suprir uma
procura em crescendo, levar-nos-a, obrigatoriamente, para novos horizontes
produtivos, novas formas de distribuicdo e novos padrdes de consumo - energéticos e
alimentares.

Efectivamente, o crescimento populacional que se verificara a escala global, aliado a
entrada na sociedade de consumo de uma parte significativa da humanidade que até
ha bem pouco estava mergulhada num contexto de mera subsisténcia, aumentara de
forma muito significativa a pressdo sobre estes dois recursos basicos e indispensaveis
a economia e a vida. Em paralelo, seja a producdo alimentar, seja a captacao
energética, malgrado todos os avancos tecnoldgicos que decerto se produzirdo
entretanto, ndo parecem ter a capacidade para acompanhar o incremento previsivel da
procura, no primeiro caso porque ndo se divisa, num horizonte credivel, uma nova
revolucdo verde, no segundo, porque a entropia do sistema-mundo, a luz da segunda
lei da termodinamica, tendera a aumentar, com o passar do tempo, para um valor
maximo de equilibrio.
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Neste quadro, para além do aumento da investigacdo cientifica centrada na detecgao
de novas fontes de energia e de alimentos (ex. energias renovaveis e insectos enquanto
fonte de proteinas), assistir-se-a, sobretudo, a progressos notaveis ao nivel das
eficiéncias energética e alimentar: incluem-se nestes dominios, entre outros, os
edificios e as redes inteligentes, a gestdo circular de energia, os alimentos
geneticamente modificados'® e as novas técnicas de processamento alimentar.

No ambito especifico da energia, assistir-se-4 a um progressivo afastamento dos
combustiveis fésseis enquanto fonte energética primordial, bem como ao aumento
substancial da parcela oriunda de fontes renovaveis. As grandes interrogagoes, neste
particular, prendem-se ndao sé com o futuro do nuclear enquanto gerador energético,
sobre o qual incide uma forte desconfianca e, mesmo, rejeicdo popular - ja para nao
falar da sempiterna polémica sobre a rendibilidade dos avultados investimentos que
mobiliza durante todo o processo produtivo, incluindo o desmantelamento das infra-
estruturas em obsoléncia -, mas também com a viabilidade do hidrogénio enquanto
substituto efectivo, nos motores dos veiculos de transporte, dos combustiveis fésseis e
da electricidade. Apesar de todas as duvidas que coalham o devir do impulso vital que
fara mover o mundo do amanha, uma coisa pode ser dada como certa: a energia - ou a
sua escassez - constituird um aguilhdo principal das mudancas a que assistiremos na
futuridade. O turismo, como actividade multifacetada que é, ndo s6 nao ficara eximido
desta problematica, como, pelo contrario, sera particularmente sensivel ao que nela vier
a ocorrer.

No plano alimentar é jus conceber que o modelo produtivo actual defronte, no amanha,
graves problemas ao nivel da satisfagdo - em quantidade e qualidade - de uma
populacdao em crescendo e com habitos alimentares mais intensivos. Por outro lado, se
a revolucao verde operada a partir de meados do século passado permitiu aumentar a
produtividade e a producdo por via da alteracdo genética das espécies cultivares, da
vulgarizacao dos fertilizantes e agrotdxicos de sintese, da mecanizagao e das técnicas
produtivas, também nao é menos verdade que através dela se assistiu a emergéncia de
graves problemas com efeitos, a prazo, devastadores na capacidade produtiva global.
Incorrem neste caso a devastacdo de extensas areas naturais e florestais, a destruicao
de solos por esgotamento ou lexiviagdo, a contaminagao do ambiente e das terras
araveis, a concentracdo fundiaria, a mixigenacdo genética, as doencas com causas
alimentares, de entre outra sintomatologia. Em acréscimo, importa igualmente realcar,
ndo s6 a sobre exploragdo dos oceanos - em parte compensada pela muito poluente

aquicultura -, mas também a enorme ineficiéncia dos processos produtivos tendentes a

15 Algo que, para muitos, esta longe de ser um progresso digno de registo.
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producdo de proteinas de origem animal, algo que, apesar do vegetarianismo e
veganismo cada vez mais correntes no mundo desenvolvido e prospero, assumira um
previsivel incremento decorrente da entrada no mercado da procura dos novos
consumidores oriundos das periferias em ascensao.

Neste contexto, tudo aponta para que se produza uma forte pressao sobre os recursos
alimentares, sobre a concorréncia pela obtencdo dos alimentos tradicionais e,
finalmente, pelo aumento dos seus pregos de mercado. Daqui derivarao, no devir, duas
tendéncias diferentes, embora convergentes nos efeitos segregadores que induzirdo:
por um lado, o acesso diferenciado da populacdo aos alimentos mais naturais, mais
tradicionais € menos processados, €, por outro, o surgimento de novos produtos
alimentares, mais artificiais e com cadeias de processamento mais longas, mais
alterados geneticamente, mais exoéticos relativamente ao que conhecemos e
consumimos actualmente.

O turismo, mais uma vez, estara incluido no turbilhdo de mudanca que nos espera
neste dominio, ndo sé porque concorrerd no mercado pelo acesso aos bens
alimentares, mas também porque se tera de adaptar as novas matérias primas que em
breve comecarao a fazer a sua aparicdo nas nossas despensas e nos frigorificos dos
estabelecimentos hoteleiros e de restauragcdo. Uma nova gastronomia despontara e,
com ela, novas necessidades educativas no dominio da producao alimentar colectiva
serao sentidas e requeridas: cozinha restaurativa de plant-based products; preparagcao
de insectos e de produtos deles derivados; confeccao de algas; inclusao nos processos
culindrios de impressoras de alimentos 3D; utilizacdo de carne produzida em
laboratério, bem como novas tecnologias de producdo e de consumo (Lap top
Kitchens, food labs, bio refrigeradores, placas analisadoras da composicao das
matérias primas, garfos inteligentes, animacgao pré-refeicao, menus holograficos, e tudo

0 mais que o tempo e a tecnologia nos reservam e que ainda nos sao evanescentes).

Drivers de mudancga mais relevantes (4 ou 5 na matriz) Turismo Ensino H&T
A energia como factor critico de mudanca X
Aumento da importancia da eficiéncia energética X
Aumento dos alimentos geneticamente modificados e reacgdes aos X
mesmos
Novas tecnologias produtivas de alimentos - eficiéncia X
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1.11. Modelo de desenvolvimento sustentavel e recursos hidricos

Embora o conceito de sustentabilidade tenha sido definido e disseminado apds a
divulgacdo, em 1987, do Relatorio Brundtland'®, nas suas ideias mergulham as raizes
nos trabalhos publicados durante o século XVII, na Europa, sobre a problematica da
gestao sustentavel das florestas como meio para fazer face a escassez crescente de
madeira para corte. Nao &, pois, de admirar que a sustentabilidade tenha sido muito
precocemente associada a manutencao indefinida das actividades humanas através da
reposicdo, nao afectando o contexto bidtico, dos recursos por elas mobilizados. Esta
marca de agua genética transparecera, naturalmente, na concepcgdo de
desenvolvimento sustentavel, a qual articula a manutencao dos sistemas naturais com
a satisfacdo das necessidades econdmicas, sociais e politicas da Humanidade. Apds a
divulgacao do referido relatério oriundo das Nacdes Unidas, o escopo do
desenvolvimento sustentavel foi estabilizado em torno da ideia de provimento das
necessidades actuais, sem hipotecar as das geracdes vindouras, apontando, desta
forma, para uma utilizacdo parcimoniosa e inteligente dos recursos renovaveis e nao
renovaveis. Actualmente, o desenvolvimento sustentavel incorporou novas
preocupacoes, designadamente a inclusdo social, a informacdo, a participacdo e a
integracao, isto é, alargou o seu ambito ao horizonte - presente e futuro - de felicidade
humana, conseguida através da manutencao do capital natural, do capital social e do
que, através dos séculos, derivou do ajuste entre os grupos humanos e o territério.
Pese embora as criticas nada despiciendas de que é alvo - enquanto conceito ndo
aplicavel ao consumo dos recursos nao renovaveis e enguanto conceito que descansa
“consciéncias pesadas” e que, por decorréncia, mascara a insubsisténcia do modelo
de crescimento econémico que derivou da revolugao industrial - o designio de
sustentabilidade tem vindo a influenciar, de forma acrescentada, todos os aspectos da
actividade humana e, muito em especial, os habitos quotidianos e os padroes de
consumo prevalecentes.

Na verdade, sendo os efeitos do denominado progresso por demasia evidentes no
campo da poluicao ambiental e no da qualidade dos recursos basicos e indispensaveis
a vida, uma parte significativa da populacao mundial, a medida que se foi libertando
das angustias da mera sobrevivéncia, incorporou preocupacoes que a fazem convergir
com as elucubragdes tedricas da economia sustentavel. Esta mais ampla consciéncia

ambiental tem vindo a originar ondas de choque que atingem - e seguramente atingirao

16 World Commission on Environment and Development, Our Common Future, United Nations.
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de forma ainda mais aguda no futuro - as preferéncias dos consumidores,
designadamente os turistas. Assim, € de antever para o amanhd, um turista muito mais
preocupado com as suas pegadas ambientais e sociais, muito mais consciente e
responsavel, muito mais selectivo face as politicas de sustentabilidade postas em
pratica pelos destinos turisticos, muito mais motivado por produtos light e por formatos
turisticos que - certo ou erradamente -, como o ecoturismo ou o turismo de base
comunitaria, se auto proclamam de coadjuvantes do patriménio natural e cultural.

No que aos recursos hidricos diz respeito, pela sua natureza vital, as preocupagoes
quanto a existéncia futura, em quantidade e qualidade, da massa-critica necesséria a
manutencao dos processos humanos e naturais, assumem uma relevancia muito
especial. Embora novos métodos de gestao hidrica e novas tecnologias de tratamento
de efluentes liquidos e de aquiferos contaminados venham a despontar num futuro
mais ou menos préximo, também nao é menos certo que o seu consumo tenda a
aumentar em ritmos incomportaveis, abrindo, por esta via e pela das alteragdes
climaticas, horizontes de escassez hidrica em muitas areas do globo. Mais uma vez, o
turismo, como actividade intensiva no consumo de agua, podera ser atingido de forma
significativa por via da competicao que nessas areas mantera com outras necessidades
econdmicas e quotidianas das populagdes (ex. 0 que ja se passa actualmente na regiao
ibérica de Murcia).

Em dltima analise, como mostrou Georgescu-Roegen'” na sua obra seminal de 1971
“The Entropy Law and the Economic Process”, a capacidade do planeta para suportar
a populacdo mundial e os seus habitos de consumo é limitada, pelo que, tendo em
conta que os recursos sao inevitavelmente degradados pela actividade econdmica
global, esta caminhara para um futuro e ja anunciado colapso. Solugdes?: abandonar o
produtivismo e o consumismo (degrowth). Optar por um modelo econémico ecoldgico.
Refundar a qualidade de vida ndo na abundancia das coisas, mas na dos sentimentos.

Drivers de mudanc¢a mais relevantes (4 ou 5 na matriz) Turismo Ensino H&T
Generalizacao da ideia de desenvolvimento sustentavel X X
Aumento da consciéncia ambiental dos consumidores - padroes de X
consumo
Aumento da poluigado, especialmente em locais de grande concentragéo X

populacional e desenvolvimento precario

Fortes impactos no ambito da qualidade do ar, agua, florestas, ... X

17 Nicholas Georgescu-Roegen (1906-1994), economista e matematico romeno-americano.
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1.12. Mudancas climaticas

As tao discutidas alteragoes climaticas, quando contextualizadas na histoéria da Terra,
ndo constituem, de modo algum, um fenédmeno inédito. Efectivamente, descontando
mudancas climaticas subitas originadas por catastrofes de dimensao planetaria, tais
como a queda de mega asterdides ou as erupgdes de super vulcoes, a Terra tem sido
palco de numerosas oscilagdes do clima. Reportando-nos unicamente ao Pleistocénico
podemos contabilizar 6 periodos glaciares (Biber, Donau, Guntz, Mindel, Riss e Wurm),
todos eles, como se verifica na actualidade, separados pelos chamados periodos
interglaciarios. Acompanhando estas oscilacoes, outras se verificaram no que ao nivel
das aguas dos oceanos diz respeito, as denominadas transgressoes e regressoes
marinhas.

Neste quadro, qual a novidade das mudancas climaticas de que actualmente tanto se
fala e tanto se discute? Entre outras coisas de menor relevancia, a grande originalidade
do que se desenrola no plano climatico hodierno reside no facto de que as mudancas
que actualmente se verificam, contrariamente a todas as anteriores, tém causas de
natureza antrdpica, ndo estando, pois, relacionadas com os processos geoldgicos ou
as correntes oceanicas. Como tal, ndo sendo previsivel haver alteracbes de monta nos
padroes de relacionamento entre o planeta e os seus ocupantes humanos, o futuro
reservar-nos-a, com bastante expressao probabilistica, um agravamento daquilo que ja
na actualidade se insinua - um continuado aquecimento global.

A verificar-se a sua previsivel continuidade e agravamento, o referido aquecimento
global desencadeara, num globo sobrepovoado e litoralizado, efeitos devastadores
num horizonte de médio/longo prazo. De entre estes, sdo de salientar: a desertificacao
de vastas areas agora verdejantes ou florestadas, o derretimento das calotas polares e
de outras reservas de agua no estado sélido, a transgressdo marinha com a
consequente inabitabilidade de muitos litorais, perturbacoes nos sistemas agricolas,
migracdes massivas de populacdes, disputas territoriais, tropicalizacao das médias
latitudes, epidemias, alteracOes na fauna caracteristica dos lugares, fogos florestais
devastadores, escassez hidrica, eventos climaticos extremos, entre muitos outros.

No que ao turismo diz respeito, para além dos reflexos transversais que tudo e todos
afectardo, as mudancas climaticas induzirdao efeitos especificos que interessa
dimensionar. Desde logo e no geral, um previsivel incremento do controle efectuado
sobre o desenvolvimento turistico em funcao da avaliagdo, caso a caso e momento a
momento, dos seus impactos climaticos e ambientais. Por outro lado, agora no ambito
parcelar dos destinos turisticos, é de antever modificagoes significativas na geografia

turistica mundial, ndo s6 com o declinio - ou mesmo desvanecimento - de alguns
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destinos litorais ou com condi¢des climaticas extremas, mas também pela emergéncia
de outros que o aquecimento global beneficiara (ex. areas actualmente com
temperaturas demasiado rigorosas para o turismo balnear ou para o turismo de exterior,
no geral).

Em qualquer dos casos, a persistir e a acentuar-se a tendéncia em apreco, todo o
turismo e todos os destinos verao comprometidos, a prazo, os seus futuros. E, o que é

bem mais gravoso, nao sera so6 o turismo!

Drivers de mudanca mais relevantes (4 ou 5 na matriz) Turismo Ensino H&T

Manutencado da tendéncia para o aumento da temperatura média global X
- mecanismos de adaptacao

Incremento dos eventos climaticos extremos X
Subida do nivel médio das aguas do mar X
Incremento dos fogos florestais X
Expanséo das doengas tropicais e fauna e flora exdgenas X

1.13. Diversidade dos meios tecnoldgicos disponiveis e sua evolugéao

Como ja anteriormente foi sugerido, o futuro reserva-nos a plena expansao da
economia da inovacdo, a qual, baseada nos avancos das tecnologias disponiveis a
todos os campos da actividade humana, traduzira a crescente integracdo e a
incremental centralidade do conhecimento tecnoldégico em todos os processos,
econdmicos e nao so.

Este novo paradigma competitivo, baseado na criatividade e na inovagao disruptiva,
configurara, de igual forma e em progressdo acelerada, toda a tessitura do sistema
turistico que dele advira, desde as empresas aos destinos turisticos, desde a oferta a
procura, desde o marketing pré-venda a fidelizagdo dos clientes. Mais leve do que uma
pena e mais fina do que a areia do deserto, a inovagao estender-se-a e infiltrar-se-a em
todos os mecanismos que fardo o mundo avancar no curso do futuro - admiravel ou
abominavel - que a todos nos aguarda até atingirmos o Rio Letes do esquecimento
final.

Efectivamente, a aceleracao das solugdes tecnoldgicas tendera a ser de tal forma
brusca, veloz e ampla que o entendimento prospectivo dificilmente as acompanhara,
seja na sua natureza, seja nos seus efeitos globais e especificos ao turismo, seja, ainda,
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nos novos problemas éticos que carreia para a arena competitiva e para o tabuleiro da
existéncia: quais os limites a inovagao tecnologica? Qual o lugar do ser humano num
mundo operado através da inteligéncia artificial? Qual o retorno dos investimentos
tecnoldgicos num quadro em que mal vém luz, entram em obsolescéncia? Qual o lugar
da tecnologia em actividades, como o turismo, que se estribam no contacto humano?
Quais as novas geografias do futuro tecno-mundo?

Neste Ultimo aspecto, a crer nas tendéncias que se verificam na actualidade, tudo leva
a crer que a Asia, liderada pela China, india e Japao, emergira para os pinaculos do
produtivismo tecnoldgico, libertando-se, progressivamente, do seu principal calcanhar
de Aquiles nesta matéria: o factor inercial induzido por uma matriz civilizacional
demasiado estruturada em torno da obediéncia, da hierarquia e da tradigao, algo muito
positivo para a producao de bens e servicos, mas contraproducente para a geracao de
inovacdes revolucionarias e disruptivas. Ver-se-a, num futuro préximo, se nao serao
futuras vitimas da “maldicdo das ditaduras”, ou seja, dos efeitos da auséncia de
tolerancia face ao erro e face a iconoclastia social, politica e tecnolégica.

Drivers de mudanc¢a mais relevantes (4 ou 5 na matriz) Turismo Ensino H&T
Aceleracao crescente das solugdes tecnoldgicas X X
Integracdo acelerada das tecnologias disponiveis X X
Reforgo da economia da inovagao X X
Novas questdes éticas X

1.14. Modificagao do quotidiano devido ao avango das TIC

Foi referido em anterioridade que as novas tecnologias insinuar-se-do em todos os
dominios da vida, desde o trabalho ao lazer, da investigagao cientifica aos negdcios,
dos objectos a transcendéncia. Um dos motores principais que impulsionara a nave da
existéncia, de todos e cada um, para as profundezas - ainda parcialmente
incognosciveis - do que o incomensuravel mundo novo nos reserva para o amanha,
sera, indubitavelmente, o agregado das vindouras tecnologias da informacdo e da
comunicacao (TIC). Estas, reservam o potencial para nos colocar, progressivamente, o
mundo, cada vez mais, na ponta dos dedos, torna-lo transparente, acessivel,
manipulavel, independentemente da distancia geografica, para além das dobras do
tempo. Mesmo no mais indspito rincao da floresta amazédnica, a choga comunal, de
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entre todas as janelas de onde se divisa o arvoredo luxuriante, dispora de uma que se
abre sobre a bolsa de Téquio, ou a Biblioteca do Congresso, ou 0 que se passa, em
tempo real, no trafego de acesso a Ponte 25 de Abril, ou o discurso de Churchill
proferido a 18 de Junho de 1940. Contrariamente ao passado em que a informacao era
poder, no futuro, o poder migrara para a capacidade de discernir entre o “mineral” e a
“ganga”, para a capacidade de gerir e de tornar cognoscivel mega avalanches
informativas, de processar os “Big Data”. Mas nao so, também e ainda a sombra de
uma Andiroba amazédnica, sera possivel efectuar compras presenciais, através de
avatar, na Galerie du Roi em Bruxelas, experienciar uma estada na Pousada de Baucau
em Timor Leste ou gerir os activos da tribo na pauta da City de Londres.

Tao ampla sera a paleta das modificagdes do porvir que se torna virtualmente
impossivel visar e discorrer sobre todas. Assim, atender-nos-emos somente a algumas,
quica as de maior significado para o escopo vertente.

No dominio do trabalho assistir-se-do a modificagdes muito significativas, as quais
passarao pela dispersao geografica dos postos fisicos; pelo surgimento e/ou grandes
avangos nas novas, ou ja existentes, ferramentas de trabalho, cada vez em maior
numero e cada vez mais sofisticadas - inteligéncia artificial, realidades aumentada e
virtual, drones, redes neuronais, clouds especificas, websemdanticas inovadoras,
avatares holograficos, ...; pela extingdo de muitas profissbes e de muitas fungdes
laborais; pela emergéncia de novos dominios de actividade e pela revalorizagéo - social
e profissional - do espectro das actividades humanas. De entre estas Ultimas é de
salientar, como detendo acrescido potencial, todo o vasto sub-conjunto das que
incorporardo, intensivamente, competéncias nos dominios CTEM (Ciéncias,
Tecnologias, Engenharias e Matematicas aplicadas).

Mas nao s6 o emprego e o trabalho sofrerdao evolugdes e transmutacdes. Também o
lazer sera palco da insinuagao crescente das TICs, as quais alterardo - profunda e
profusamente - o argumento que regera o recreio e o turismo no assombroso mundo
que nos aguarda. Desde logo e s6 para nos atermos a um exemplo, a virtualidade. Sera
seguro afirmar que a mesma transformara radicalmente as praticas e os habitos
turisticos do futuro através da introducdo de uma quarta dimensdao no complexo
espacio-temporal disponibilizado; ja com menos seguridade se divisa, da actualidade,
se a virtualidade nao tendera a substituir o turismo tal como o conhecemos

hodiernamente, ou seja, se ndo levara a um turismo efectuado confortavelmente no
remanso dos nossos lares, calmo no involucro mas terrivelmente excitante na

substancia: turismo cinegético nas florestas da Malasia, onde os tigres se insinuam
pelas palmeiras; turismo espacial com estada no planeta Marte, no sopé das colinas
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Columbia; “Dark Tourism” na Flandres, participando na mortifera ofensiva do Somme
de 10 de Julho de 1916.

Neste quadro em que as distancias absolutas, e relativas, serdo pouco significativas e a
barreira do tempo vencida, também o ensino sera profundamente modificado,
tendendo, progressivamente, para a desmaterializagdo das escolas e para a
omnipresenca de novas formatacdes pedagodgicas a distancia, recorrendo a avatares
holograficos materializados e interactivos.

Mas, este mundo venturo da tecnologia personalizada e da internet em todas as coisas,
ndo significara, na pratica e fora das elucubragdes a propodsito do seu potencial
abrangente, que entremos numa era de equanimidade no acesso a informacgao. Sera,
seguramente, um grau e um tipo de infoexclusao diferente, em qualidade, daquela que
hoje se verifica, mas, ainda assim, um digital divide no acesso a sofisticacdo e a
eficacia digital. Também neste dominio, parafraseando livremente Orwell'®, seremos
todos iguais, embora uns mais iguais do que outros.

Drivers de mudanca mais relevantes (4 ou 5 na matriz) Turismo Ensino H&T
Modificagdo do trabalho devido as novas tecnologias X
Extincao de profissdes e surgimento de outras X X
Modificacdo do lazer devido as novas tecnologias, designadamente o X X
lazer virtual
Aumento do papel do ensino a distancia X
Reforgco dos sistemas wireless - a internet em todos os momentos e em X X

todas as coisas

Reforgo da manipulagao dos Big Data X X
Personalizagao das solugdes tecnoldgicas X
Acesso a informagdo através de clouds X

1.15. Automagcao, robotica, nano e biotecnologias

A automacgdo de todos os campos da actividade humana, desde a automagao
doméstica, a regulacdo de transito, passando pela automacao agricola, industrial,

18 Eric Arthur Blair (1903-1950), jornalista, escritor e politico britanico, popularizado através do seu
pseuddnimo de George Orwell.
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comercial, hoteleira, militar e muitas outras, sera uma realidade em crescendo
acentuado.

A progressiva substituicdo dos humanos através da automacao levada a cabo por via
da robotizagdo das tarefas mais arduas e mais rotineiras constituira um fendmeno de
transcendente significado no nosso quotidiano futuro, no nosso bem estar e qualidade
de vida, na nossa relacao com o trabalho e com o lazer. Mas, paralelamente, dados da
ONU apontam para a existéncia, ja actualmente, de mais de 800 mil robots a participar
em processos produtivos, algo que equivaleu a supressao de um numero de postos de
trabalho também ele superior a dois milhdes, enquanto um estudo elaborado pelo
McKinsey Global Institute, aponta para 800 milhdes os empregos que podem vir a ser
perdidos no horizonte de 2030. Ou seja, estamos - e estaremos ainda mais no futuro -
em presenca de uma equacao com dois termos de sinais contrarios: um, positivo e
luminoso, o do alevio da carga de trabalho imposta a humanidade; outro, mais sombrio,
o do desaparecimento de meios de subsisténcia e, mesmo, o da insustentabilidade do
Estado Social através da reducao das tributagcoes decorrentes do trabalho, bem como
da imanente sobrecarga dos seus deveres assistenciais.

Nao obstante, a generalizacdo da robodtica as pequenas e as médias empresas,
nomeadamente as da hotelaria e do turismo, podera constituir uma abertura de
grandes janelas de oportunidades, através das quais o tecido empresarial podera
melhorar os servicos e 0os bens disponibilizados, bem como incrementar as suas
margens de lucro ao mesmo tempo que coloca no mercado produtos mais acessiveis.
Esta expansdo dos mercados potenciais, podera, de alguma maneira e com um
significado dificil de prever hoje, compensar, parcialmente ou na totalidade, os
empregos alvo de supressdo por via da automacao anteriormente aludida. Este sera,
seguramente, um aspecto a monitorizar atentamente no futuro.

No campo adveniente neste ponto, o das nano e das biotecnologias, ha que esperar
futuros progressos explosivos, os quais, entre outros aspectos, muito influirdo para
efectivos aumentos da longevidade e da qualidade de vida ao longo de todo o ciclo
vital, avancos esses que induzirdo, no turismo, ndo s6 um possivel incremento do
mercado potencial, mas também o aumento do significado que ja na actualidade detém
o segmento dos “empty-nesters”. Mercado sénior esse, com necessidades,
expectativas e motivacdes muito especificas, as quais € necessario dar resposta de
forma adequada. Para tal, a formagao em hotelaria e turismo, também neste particular,
tera que se repensar e se reformar, quando ndao, mesmo, se revolucionar.
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Drivers de mudanga mais relevantes (4 ou 5 na matriz) Turismo Ensino H&T

Ampliacdo do campo de aplicacdo dos robot e sua generalizacdo as X X
médias e pequenas empresas

Aumento da qualidade de vida devido a explosao e convergéncia das X X
nanotecnologias com as biotecnologias

1.16. Papel do Estado

Numa economia com laivos inspirativos de matriz liberal - regulada sobretudo pelo
mercado - o papel do Estado acantona-se a areas que se ligam a trés desideratos
principais: regular tudo aquilo para o qual o mercado carece de vocagao; prover
assisténcia aos excluidos ou marginalizados das l6gicas inerentes a essas economias;
conferir viabilidade ao sistema no seu todo através de uma intervencao tendo em vista
minorar e ultrapassar as deficiéncias e insuficiéncias da regulacao através dos
mercados. Na verdade, o que atras se expds, seria o que era suposto acorrer tendo em
conta o paradigma dominante, contudo, como é consabido, o Estado é chamado a
intervir em arenas muito mais amplas, ndo sé porque a regulacédo através do mercado
ndo se ajusta totalmente ao modelo social europeu, mas também porque em tempos de
crise ou de vacas magras é tido, mesmo pelos irredutiveis defensores do “menos
Estado, melhor Estado”, como uma bdia de salvacao.

Nao se torna facil prospectivar o que nesta matéria nos reserva o amanha, Ja porque
existirdo oscilagdes de ciclo curto que tornam complexa a andlise tendencial, ja porque
sera de esperar que neste particular venham a ocorrer situacdes dispares, de mais, ou
menos, Estado, de Estado arbitro ou Estado “player”.

De qualquer dos modos, olhando em retrospectiva até ao ultimo quartel do século
findo, a manterem-se as condicionantes principais, é de prever uma diminuicédo futura
da intervencao estatal na economia e na sociedade, decréscimo esse que, cremos,
serd levado a cabo em ritmos menos vivos dos que sucederam num passado recente.
Por outro lado, com o advento de novos problemas ou com a agudizacao de outros ja
existentes, serd muito provavel assistirmos ao abandono - ou diminuicdo - da
participacdo, por parte do Estado, em alguns dominios, enquanto se verifica,
concomitantemente, a sua entrada, ou reforco da intervencdo, noutras areas—
problema.

Neste contexto, serd de encarar detendo fortes probabilidades de virem a ocorrer, no
campo em apreco e no amanha, as seguintes dinamicas: diminuicao ou limitacao dos

financiamentos dirigidos para a educagao, em geral, € 0 ensino superior, em particular;
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reforco das politicas direccionadas para os idosos e para a integragdo dos jovens no
mercado de trabalho; novos regimes de pensdes e novos modelos contributivos tendo
em vista assegurar a sustentabilidade dos sistemas de segurancga social; aumento da
participacdo dos privados no ambito dos mecanismos de pensodes; novas taxas
incidentes sobre meios tecnoldgicos substitutivos (ex. robots, drones, veiculos de
condugao auténoma, sistemas de automacao de servicos, entre outros) ou tendentes a
reforcar principios éticos (ex. novas taxas ambientais ou novas taxas tendo em vista
reforcar o factor “equanimidade”).

Relativamente a carga tributaria imposta pelo Estado e pela sua accédo, o seu peso
jogar-se-a no tabuleiro do “mais” ou “menos” intervencao, ou, melhor, na evolucdo do
saldo entre as dindmicas de sinais contrarios que forem registadas na pauta dos
dispéndios estatais. Tendo por base o cruzamento de tudo isto com a evolugao
previsivel da economia e da sociedade, a partida, ndo sera de excluir que possam vir a
verificar-se, no futuro, incrementos na carga tributaria global.

Drivers de mudancga mais relevantes (4 ou 5 na matriz) Turismo Ensino H&T
Limitacdes ao nivel do financiamento publico no dmbito da educacéo X
Reforco das politicas dirigidas aos idosos X

1.17 Competidores e modalidades de competicao

A competicdo é algo presente na nossa sociedade em todos os dominios e de forma
acrescida, ndo s6 porque o numero de actores implicados apresentou um aumento
significativo, mas também porque a natureza intrinseca do modelo econdémico e social
vigente assentou no factor competitivo enquanto motor fundamental da inovagao e do
progresso dos seus diversos dominios estruturais.

Este aspecto, que perpassa, como se viu, de forma transversal a realidade em que nos
inserimos - a crer no que € possivel antever a distancia - tendera a aumentar num
futuro de médio/longo prazo, ja porque nao se vislumbram inflexdes nas forgas
anteriormente invocadas, ja porque, caldeada pelo designio da sustentabilidade dos
processos, a competitividade continuara a ser um designio incontornavel das pessoas,
das empresas e dos colectivos.

Contudo, o referido acréscimo competitivo que todos experimentaremos no amanha,
ndo se desenrolara recorrendo a mesma “gramatica” que lhe confere existéncia na

actualidade. Desde logo e embora o preco dos bens e dos servicos conserve
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relevancia, a sua importancia tornar-se-a progressivamente subseciva relativamente a
outros aspectos que, entretanto, emergirdo. Tais serdo os casos da inovagao, da
qualidade percebida, da meta funcionalidade, da diferengca, da originalidade e
autenticidade, dos valores éticos, da justica no plano da distribuicdo dos beneficios e
das externalidades - s para referir alguns.

No dominio especifico do turismo, estes e outros factores competitivos avultardo a sua
influéncia nos ambitos da atractividade das empresas e dos destinos. Na realidade,
vertentes como a capacidade instalada para efectivar os sonhos dos viajantes; para
transformar o @mago daqueles que empreendem estadas turisticas e/ou para envolver
0S mesmos na concepcgao e na operacionalizacdo das experiéncias turisticas, serao
dimensodes que, cada vez mais, produzirdo vantagens competitivas relevantes.

Para findar o aspecto em colacdo, interessa referir que todas as dinamicas
referenciadas se produzirdo num contexto espacial em profunda mudanca, quanto a
sua minguante dimensao, mas, sobretudo, quanto a desmaterializacdo do mesmo por
via da sua virtualizacdo e desterritorializacdo. Efectivamente, um espaco cujo efeito de
barreira se medira por ndo mais do que milésimos de segundo.

Drivers de mudanc¢a mais relevantes (4 ou 5 na matriz) Turismo Ensino H&T
Incremento dos polos de competicao - territérios, empresas, ... X X
Entrada de novos actores portadores de argumentos competitivos X

inovadores e nado tradicionais

Aumento do caracter desterritorializado da arena competitiva X X
A qualidade como factor de competigao X X
Incremento da valorizag@o da diferenca X X
Os factores éticos e a justica como elementos componentes do X X

panorama competitivo

A sociedade do sonho X X
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2 - O formidavel turismo do amanha

O presente ponto, dedicado ao turismo no amanh3, ja foi parcialmente aflorado ao
longo da exposicdo que configura a parte 1. Retomam-se aqui esses aspectos,
complementados com outros, tendo na mira proceder a um depuramento focalizado no
turismo e, em acréscimo, a uma organizacdo dos outputs através de um outro racional,

mais proximo e mais familiar a area do conhecimento do turismo.

2.1. A inovacao tecnoldgica em turismo

Afirmou-se precedentemente que a inovagao tecnoldgica, ndo soé estruturara as sendas
que o futuro cursard, mas que também se estendera a todos os dominios da actividade
humana e a todas as coisas que a povoam. O turismo, por acréscimo de razdo em face
da sua natureza multidimensional, sera, certamente, um deles.

E de tal forma os avancgos tecnolégicos tocarao a actividade turistica que, sem margem
para duvidas, tal como alguém que muda bruscamente de ambiente luminoso, a
tornarao praticamente ininteligivel aos nossos olhos, formatados pelo presente e
adaptados a sua luminescéncia e matizes.

O admiravel mundo novo sera, igualmente, o do “Brave new tourism”. Um turismo
virtualizado; um turismo em que os percursos se efectuardo, porventura no conforto do
lar, por rotas que cruzardo o espago, mas também o tempo. Um turismo que, mesmo
na sua versao fisicamente presencial, disponibilizara experiéncias radicalmente
diferentes a cada constituinte do agregado familiar ou do grupo. Um turismo em que as
barreiras fisicas e linguisticas deixarao de existir. Em que o Mandarim ou o Hindi, as
linguas dominantes do futuro, serdo transpostos automatica e instantaneamente pelos
mecanismos de traducao possibilitados pelos avancos da implantologia neural.

Mas, até esse horizonte turistico distante acontecer, muitas mudancas intermediarias
ocorrerao no longo caminho que unird o presente ao futuro que, la bem longe e por
entre as névoas dos estratos temporais, é ja possivel entrever no turismo, encarado
este enquanto actor e produto das cambiantes que terdo lugar, mas também enquanto
agente de mudanca.

A internet das coisas, os servicos baseados em geolocalizacao, a inteligéncia artificial,
a realidade aumentada e virtual e a tecnologia blockchain, serdo vocébulos cada vez
mais correntes no léxico cientifico e técnico do turismo. Em conjugacao com outros
aspectos, perpassardo todos os recantos dos multiplos comodos que compdem o
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turismo, dando azo a estruturacdo de uma oferta mais atraente, mais eficiente e mais
inclusiva; economicamente viavel, social e ambientalmente sustentavel. Igualmente
contribuirdo, na Optica da procura, para melhorar e individualizar a prestagcdo de
servicos, para aumentar o caracter impressivo das experiéncias dos clientes e para
intensificar o resultado do marketing personalizado e de proximidade.

Em associacao - e porque os meios de acesso a informacgao, a decorrente gestao e a
sua consequente comunicacdo, serao cada vez mais poderosos (ex. web apps,
plataformas baseadas na cloud, redes sociais, aplicativos mobile, tecnologia beacons,
chabbots, entre outros) - novas necessidades no ambito das competéncias exigidas
aos profissionais do turismo surgirao ou reforcar-se-ao a prazo: gestédo e analise de Big
Data, e-marketing, web design, gestao de redes, engenharia de aplicativos, e muitas
outras que, em sumula e no seu conjunto, requererao, no futuro, uma cada vez maior
formacdo cientifica, tecnoldégica e matematica (CTEM - ciéncias, tecnologias,
engenharia e matematica). Quer seja, ou nao, do nosso agrado, esta dindmica, no seu
todo, constituira, sem qualquer rebuco, a estrutura da nau do futuro, tanto mais que, de
forma quica menos visivel, ja o é actualmente. Vejam-se as instituicoes de referéncia
internacionais no campo do ensino da hotelaria e do turismo, vejam-se, mesmo, as
escolas nacionais mais “arejadas” em face do passado, mais dindmicas e mais atentas
ao devir.

Neste novo quadro turistico em que todos - profissionais e turistas - terdo, através dos
potentes dispositivos méveis que nos aguardam, acesso a tudo a todo o momento, as
técnicas de comunicacdo e de fidelizagdo dos clientes verdo, ndo sé as suas
importancias acrescidas, mas também os seus métodos e veiculos modificados. Neste
ultimo aspecto, ha que referir como particularmente relevante a utilizacdo do jogo como
elemento orientado para o marketing, para além, evidentemente, do seu papel
enquanto magnete atractivo e como intensificador de experiéncias turisticas.

Ainda no ambito das tecnologias com forte incidéncia no devir do turismo, € mister
referir os drones, em particular, e a robética, em geral. No que aos primeiros se reporta
€ de relevar o seu elevado potencial no dominio do reconhecimento do territério
turistico e, no futuro, no ambito da visitagdo - a partir do ar e através da transmissao a
distancia - de locais e de rotas. Quer o turismo na natureza, quer o turismo urbano,
poderao, recorrendo a esta tecnologia de forma combinada com outras que entretanto
surgirdo, alcancar novos patamares impressivos nas experiéncias que proporcionarao
aos turistas, quer pela inclusdo generalizada da 3* dimensdo nas praticas turisticas,
quer, recorrendo a automacao e a inteligéncia artificial, pela separagao fisica entre o
observador e o observado.
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No caso do segundo aspecto, a robotizagao, estima-se que o turismo sera um dos
setores mais afetados por ela e pela consequente automagao futura de milhares de
tarefas. Efectivamente, estima-se que 66% dos postos de trabalho ligados ao
alojamento e restauragdo em todo o mundo poderdo vir ser automatizados até 2055
(53,9 milhdes de empregos substituidos por maquinas).

Sera isto o reverso da medalha do maravilhoso novo mundo tecnolégico? Sim e nao!
Tudo dependera, desde logo, do volume de emprego criado para conceber,
operacionalizar e manter toda a paraferndlia instrumental que requer, mas também dos
mecanismos de substituicio que forem engendrados e postos em pratica para
sustentar e ocupar o diferencial entre os postos de trabalho suprimidos e os criados.
Em decorréncia, sera licito questionarmo-nos sobre se, finalmente, se dardo passos
efectivos para a tdo propalada sociedade do lazer e do bem estar, ou se, em
alternativa, caminharemos para uma situacdo em que os excluidos do turismo
engrossardo, conjuntamente com os que advirdo dos impactes tecnoldgicos noutros
dominios de actividade, as fileiras dos marginalizados e dos carenciados, mesmo que a
estes, seja proporcionado o acesso a mecanismos de compensacdao econdmica e

social.

Drivers de mudanc¢a mais relevantes (4 ou 5 na matriz) Turismo Ensino H&T
Turismo como agente e ator da mudanca X
Big Data X X
Gamificagdo como instrumento de fidelizagéo X X
Das Apps as Progressive Web Apps X X
Plataformas tecnoldgicas baseadas na cloud computing X X
Redes sociais X X
Aplicativos mobile X X
Chatbots X X
Automacéo de trabalho (robética) X X
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2.2. Alojamento

Na posteridade, o alojamento, quer nas suas caracteristicas especificas, quer no modo
como se articula com as estadas turisticas de contexto, continuara, paulatinamente, a
evoluir e a ser alvo de revolugdes bruscas e pontuais.

Desde logo, acrescera a sua centralidade nos actos turisticos acompanhando e
derivando da diversificagdo ja hoje registada - e que se prevé vir a ser continuada e
intensificada - no particular dos meios de alojamento. Paralelamente, novas
formatagdes surgirdo, novos temas inspirardao a arquitectura e a decoracdo, novas
tecnologias serdo incorporadas, novos servicos comporao as paletas da oferta, novas
formas de organizagao e de gestao hoteleira emergirdo. Numa palavra, tudo, ou quase
tudo, mudara.

Contudo, porventura a maior e a mais importante tendéncia estruturante neste dominio,
ocorrera no ambito da relacao entre os meios de alojamento e os héspedes, a qual
tendera a tornar-se mais completa e mais complexa. Deixando de ser um mero local de
pernoita, de retempero de energia e de restauracdao, as unidades de alojamento
tenderao a tornar-se verdadeiros ecossistemas turisticos onde os héspedes terdo
acesso a experiéncias imersivas diferenciadas, proporcionadas pela conjugacao de
multiplos elementos convergentes num foco evocativo, bem como pelo recurso a
tecnologias, tais como as realidades aumentada e virtual. Desta forma, em qualquer
localizacao que estejamos, poderemos vivenciar o ambiente e a emogao de residir num
castelo japonés, o bucolismo de um chalet de Berchtesgaden, o exdtico de uma
moranca guineense ou o glamour artistico e boémio de Montparnasse em pleno século
XIX.

Concomitantemente, a personalizagao das unidades de alojamento on-demand, através
de paredes revestidas de peliculas lazer TV - 32K, de aromatizadores com ventilagao,
de emissores holograficos de terceira geracao e de criadores de ambientes sonoros,
sera viabilizada, diversificando, deste modo, a composicdo ambiental consoante as
preferéncias de cada héspede e, mesmo, cada momento da sua estada. Enquanto isto,
0 recurso a impressoras de alimentos 3D e a robots permitira compor e servir as mais
diversificadas e condizentes refeicoes.

Muitas outras evolugoes terdao como palco os meios de alojamento, tantas que seria
despiciendo listar todas as direccdes para que apontardao e todas as modalidades que
as concretizardo. O certo é que a diversidade da oferta sera ainda maior do que a que é
ja realidade, diversidade essa estendendo-se a todos os degraus da escada da
qualidade e do preco, desde o topo a base. Neste quadro de crescente
competitividade, quer a inovacao diferenciadora, quer os investimentos necessérios a
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sua concretizacao tenderao a aumentar exponencialmente, facto que, nao obstante o
turismo do futuro continuar a ser previsivelmente uma area de negdécio no essencial
composta por empresas de pequena e média dimensao, devera originar efeitos de
concentragdo em grandes cadeias hoteleiras constituidas através do regime de
aquisicao, contratos de gestao ou franchising, bem como, sobretudo nas economias
mais débeis, através do engrossar dos investimentos externos oriundos dos grandes
grupos de hotéis, dos fundos de pensdes mais poderosos e dos gigantes da financa

internacional.

Drivers de mudanca mais relevantes (4 ou 5 na matriz) Turismo Ensino H&T

Os meios de alojamento como atractivo per si X X

2.3. Do produto as experiéncias

Em 19999, Rolf Jensen?0, editou o livro a “Sociedade do Sonho”. Nas suas cerca de
duzentas paginas, entre outros aspectos, chama a atencao para o valor contido nas
histérias e a sua importancia enquanto factor de valorizacao econémica. Desta forma,
partindo da premissa que a sociedade da informacao - por forca da automacéao e da
banalizacdo dos servicos - estava a dar lugar a sociedade emocional, desvenda as
novas légicas de consumo gque, no presente e no futuro, explicardo as preferéncias e
padrdes dos adquirentes e dos usufrutuarios - a inteligéncia emocional.

Um ano antes, em 1998, Pine Il & Gilmore, tinham langado o conceito de “Economia da
Experiéncia” num artigo em que defendiam a memdria como o novo produto per si,
evidenciando que o trabalho era, antes de mais, teatro e que cada negocio seria o seu
palco, ou seja, que o novo consumidor seria um protagonista de uma histoéria ou de
uma viagem através da vivéncia de momentos impressivos e inolvidaveis. Apesar de
estes desenvolvimentos conceptuais se terem originado no mundo dos negdcios,
rapidamente se estenderam a campos como o planeamento urbano, a arquitectura e o
turismo.

Neste ultimo dominio, a designacdo “experiéncia turistica” tem vindo a substituir a
denominacao “produto”, constituindo esta evolucao algo muito mais profundo do que
uma mera alteracdo linguistica. Efectivamente, do ponto de vista semantico a

19 Publicado no seguimento de um artigo de 1996 sob o mesmo nome do livro referido.

20 Rolf Jensen, dinamarqués, professor no Instituto de Copenhaga para os Estudos do Futuro.
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experiéncia turistica pressupde uma imersao completa do turista em determinada
situacdo, emersao essa susceptivel de lhe provocar sensagoes e conhecimentos que,
por preencherem e realizarem os sonhos acalentados, o marcarao indelevelmente e
constituirdo motivo de apreco pelo acto turistico - o mesmo é dizer, agregando a oferta
valor e competitividade.

Mas, como também Pine Il & Gilmore observaram, porque a mercantilizagdo das
experiéncias leva a torna-las menos satisfatorias, porque os turistas tendem a ser
progressivamente menos sensiveis as emogoes propostas devido a sua insergao na
sociedade do som e do movimento perpétuo e porque a repeticao das mesmas diminui
drasticamente o prazer obtido, os turistas desenvolveram novas preferéncias dirigidas
para a obtencdo de algo mais profundo e duradouro. Desta forma, emerge o
denominado “Turismo de Transformacao”, o qual se baseia no desejo do acto turistico
transformar o receptor numa pessoa diferente. De facto, os clientes ao adquirirem
transformacoes, para além de procurarem perpetuar os efeitos dessa oferta, aspiram a
orientacOes para propédsitos ou objectivos especificos, os quais devem ser alcancados
através de alteracOes nas atitudes, nas caracteristicas, nas actuacdes, ou noutros
aspectos essenciais, transmudando, assim, os envolvidos. E de referir, ainda, que as
transformacdes a que se alude, constituem algo intrinseco ao consumidor - nao
podendo, portanto, ser levadas a cabo por outrem - e que as mesmas podem ser
potenciadas através da customizacdo e, mais ainda, da cocriacdo, isto é, do
envolvimento do cliente nas diversas fases da oferta, desde a pesquisa e
desenvolvimento, ao consumo e a criacdo de servicos de pds compra mais
personalizados.

No futuro, estas tendéncias fardo o seu caminho préprio, sendo de prever que outras se
sucedam no sentido de tornar os actos turisticos mais profundos, mais duradouros e
mais marcantes (e. g. Turismo de Sublimacgao).

Drivers de mudanc¢a mais relevantes (4 ou 5 na matriz) Turismo Ensino H&T
Economia da experiéncia X X
Turismo de Transformagéao X X

2.4. Perfil do consumidor

Hoje estao em gestacao as caracteristicas do turista do amanha. Eis uma verdade que
assenta perfeitamente em todas as épocas e, claro, também ao presente. Desta forma,
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€ pertinente perceber como é e como permanece nos destinos o turista actual, isto
sabendo, de antemao, que se algo o caracteriza sera a sua superior diversidade.

Apds a fase do visitante formatado pelo turismo de massas, a versao turistica do
fordismo, um outro estrato turistico iniciou a sua sedimentagao - o do periodo do pds
modernismo turistico - caracterizado, entre outros aspectos, pela individualidade, pela
pluralidade, pela mistura do real e do imaginario e pela auséncia de regras castradoras
da expressao unitaria.

Neste novo contexto pds-fordista, o turista tendera a ser mais heterogéneo, com mais
experiéncia acumulada, muito mais informado, auténomo e activo, posicionando-se em
rede (networked) e dominando as novas e avangadas tecnologias. Num outro plano,
como vimos anteriormente, deseja relacionar-se, conhecer e partilhar as vivéncias do
destino através da partilha de momentos marcantes e inesqueciveis induzidos pelas
emocoes, lagos, afetos e sensagdes que decorrem das experiéncias que vivem e que
ajudam a construir.

Mas, também, um turista oscilante - por vezes com ciclos de comprimento de onda
muito reduzidos - entre o lazer e o dever, entre o prazer e o aprender; um turista mais
inconstante, contudo ndo sentindo a angustia da auséncia e da nao vivéncia. Na
verdade, alguém que retira verdadeiro prazer de ser quem é e de estar onde esta,
mesmo que os figurinos encarnados sejam multiplos e os contextos espaciais
NUMeErosos.

Na pratica e pensando em termos de devir, para além do muito possivel acentuar dos
contextos ja trazidos a colacao, sao, ainda, de salientar a provavel reducéo da duragao
das estadas em consequéncia do maior fraccionamento das vilegiaturas, o incremento
das viagens independentes, a tematizacdo das permanéncias enquanto sistema
habitual, bem como producéo de alteracoes profundas ao nivel das praticas turisticas
quotidianas.

Este consumidor de nova geracao tenderd, assim, a privilegiar produtos e experiéncias
ja existentes - mas recentes - ou que surgirdo ao longo do eixo do tempo, as quais,
porventura e no caso das primeiras, tenderdao a perder progressivamente as suas
categorias de “Niche Tourism” e a assumirem-se como modalidades relevantes e
significativas. Entre outras tipologias, incluirdo este conjunto o Turismo Voluntario, o
Turismo Solidario, o Turismo de Base Comunitaria, o Turismo Etnico, o Turismo Aéreo e
o Geoturismo.

Finalmente, importa sublinhar que a partilha das experiéncias de viagem em websites

especializados e blogs assumira um papel importante na promoc¢ao dos produtos e dos
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destinos turisticos, ja que gerardao maior credibilidade2! e mais audiéncia do que a
informacgao disponibilizada pelas empresas e pelas organizagoes.

Drivers de mudanca mais relevantes (4 ou 5 na matriz) Turismo Ensino H&T
Um novo turista anuncia-se X X
Incremento das viagens independentes e das férias por tema X X
Reducao das estadas e multiplicagédo das pausas X X
AlteracOes nas praticas turisticas X X
Comunicagao entre consumidores X X

2.5. Economia e emprego turisticos

O turismo no contexto econdmico mundial tem vindo a assumir a lideranga enquanto
atividade de maior crescimento. E, fazendo fé nas previsdes da OMT, essa tendéncia ira
manter-se ao longo de todo o primeiro quartel do século XXI, assumindo-se, mesmo,
como a principal atividade econdmica ao nivel global, superando, em termos de
exportacoes, os tradicionais sectores ligados a extracao, a refinacao e a distribuicao
petrolifera, bem como o do comércio de automoveis, veiculos a motor e respectivas
componentes.

Nao advindo alteragcdes de monta na relagdo entre o volume de emprego gerado face
aos fluxos financeiros turisticos de base, é de crer que a tendéncia anteriormente
referenciada sera acompanhada por outra, equivalente e com o mesmo sinal,
correspondente a oferta de emprego no turismo. Assim sendo, a grande interrogacao
que se podera colocar sobre o futuro da mesma recai ndo sobre a sua evolugao
quantitativa, mas antes sobre a qualidade da mesma, o que é igual a dizer, sobre a
estrutura relativa entre os diferentes niveis de qualificagcoes requeridos e as respectivas
remuneracoes médias. Efectivamente, se, por um lado, a progressiva integracdo das
novas tecnologias no sector produzira ondas de choque na proporcéo entre o emprego
qualificado e o emprego rotineiro - bem como no alargamento do fosso remuneratorio

21 Embora também exista a opinido, por parte de especialistas de méritos firmados, que, mais tarde ou
mais cedo, este tipo de plataformas tenda a entrar em processo erosivo no que respeita a sua fiabilidade e
credibilidade.
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que ja os separa na actualidade -, por outro lado, a expectavel continuidade do
processo desregulatério do mercado de emprego tendera a contribuir para a
equivalente precarizagao e uberizagao do mesmo. Com resposta de capital importancia
para o futuro das escolas de turismo, em geral, e da nossa instituicdo, em particular,
aqui se deixam duas perguntas de ouro: i) Sera que os empresarios do turismo vao
perceber, como todos 0os manuais de gestao empresarial referem, que capital humano
qualificado se conjuga com capital humano bem remunerado? ii) Sera que, no futuro, a
mais emprego correspondera pior emprego?

Saindo do dominio especifico do emprego e alargando horizontes para o da economia,
poder-se-a afirmar que o modelo econémico tradicional - assente na maximizacao das
mais-valias, na sobre exploragdo dos recursos disponiveis e na obtencao de vantagens
competitivas através de mecanismos de concentracao espacial e empresarial - sofrera
modificacoes significativas a medida que as chamadas economias colaborativa e
circular fazem o seu percurso de difusdo. No contexto da primeira, uma grande
quantidade de marketplaces e de novos negdcios tenderao a surgir, criando um novo
ecossistema de atividades no qual o valor é transferido de empresas e de profissionais
para pessoas mais distantes dos centros graviticos da economia do turismo e para as
peguenas empresas, para as quais a reputacao sera o fluido vital e o activo capital do
negocio. No ambito da segunda, a economia circular, uma nova relagdo entre a
producdo, o consumo e os respectivos insumos ganhara, paulatinamente, terreno,
traduzindo-se pela substituicdo do “produzir, consumir e descartar” pelo “produzir,
consumir e reutilizar”, na verdade, algo que se inclui no horizonte mais vasto e

abrangente da economia ecologica.

Drivers de mudancga mais relevantes (4 ou 5 na matriz) Turismo Ensino H&T
Crescimento do turismo X X
Uberizacdo do emprego, através de plataformas de empregos X
temporarios
Economia colaborativa X X
Economia circular X X

2.6. Ameacas globais

As alteragdes climaticas decorrentes da actividade humana induzem mudangas nas

caracteristicas do clima, seja nas suas caracteristicas especificas, seja no modo como
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se distribuem pelo globo, seja, ainda, na sucessao dos estados do tempo. No turismo,
as suas implicagoes ao nivel global sdo intensas e abundantes, designadamente: na
escolha dos palcos onde se desenrolam os actos turisticos, nos padroes geograficos
da procura turistica, na competitividade e sustentabilidade dos destinos, na tipologia
dos produtos turisticos que compdem os portfolios das multiplas bacias e lugares
receptores, bem como na contribuicdo do turismo internacional para o
desenvolvimento.

Estas mudancas, acrescidas pelos efeitos dos fendmenos climaticos extremos,
concorrem, como se Vviu, ndo s6 para alterar os padroes locativos e competitivos do
turismo mundial, mas também para multiplicar e agudizar os riscos directa ou
indirectamente por elas potenciadas.

Em acréscimo a estes e a outros riscos de génese natural (e. g. erupgoes vulcanicas,
sismos, deslizamentos de terra, cheias, securas prolongadas e vagas de calor), ha que
adicionar aqueles que derivam das contradicdes préprias dos sistemas societarios e
politicos dominantes nas diversas paragens do globo: guerras localizadas, conflitos
politicos, acgoes terroristas, crimes, manifestacoes xendfobas e crises financeiras. Se a
tudo isto acrescermos os efeitos de pandemias e assumirmos a continuidade ou,
mesmo, o agravamento futuro desta pandplia de limitagdes a liberdade e a vontade de
deslocacao, obtemos um quadro que ilustra sobremaneira a vulnerabilidade do turismo
aos factores exdgenos e os riscos dos destinos que nele apostam como Unico motor
de desenvolvimento.

Noutro plano, o do ciberespaco, também o turismo constitui - e constituira ainda mais
futuramente - um terreno fértil para actividades criminosas, as quais podem vir a por
em causa de forma incontornavel os fundamentos instrumentais em que assenta o seu
funcionamento e a sua eficacia.

Tudo isto nos remete para algo que ja avangamos anteriormente: o mundo constitui um
ambiente perigoso e de previsibilidade duvidosa. O futuro, seguramente, nao
contrariara esta constatagédo. O turismo tampouco.

Drivers de mudanc¢a mais relevantes (4 ou 5 na matriz) Turismo Ensino H&T
Seguranca e crises X
Ciberseguranga X
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2.7. Destinos e produtos turisticos

O mirifico mundo do turismo sera, no amanha que ja se anuncia, uma realidade bem
diferente da que conhecemos na actualidade. Seja pelo acentuar das tendéncias que ja
experimentamos hoje, seja por inflexdes subitas e inesperadas, o que nos aguarda, nas
grandes alamedas que conduzem ao amanha ou nos meandros do tempo, sera algo
que transformara a estrutura do sistema turistico, bem como as (des)vantagens
comparativas e competitivas que fundamentam o xadrez da competitividade entre os
paises, os destinos e os produtos turisticos.

Neste particular, enquanto os destinos do passado concorriam entre si hum espaco
geografico limitado, ja actualmente - e ainda mais no futuro - o espago de concorréncia
viu-se alargado, tornando o factor competitividade entre territérios e actores mais
intenso e critico. De facto, porque o acréscimo quantitativo dos players sera
significativo, destinos e empresas ver-se-d0 coagidas a desenvolver ainda mais a
inovacao diferenciadora e portadora de eficiéncia, a estabelecer mecanismos de
cooperacao entre si, a especializarem-se em servigos de alta qualidade e a recorrerem
a marcas conhecidas e reconhecidas pelo mercado.

A rede global dos destinos turisticos mundiais tendera a ser alvo de dois processos
simultaneos de mudanca. Por um lado, sofrerd uma diminuicdo progressiva da actual
intensa convergéncia dos fluxos turisticos mundiais num numero limitado de nos
receptores (ex. grandes cidades e litorais com préstimos balneares) e, por outro lado
incorporara um surgimento progressivo de destinos emergentes, os quais adquirirao
relevancia e corporizardo um cenario de concorréncia internacional acrescida. Estas
dinamicas ficar-se-d0 a dever a crescente turistificacdo dos espacos receptivos
tradicionais com a consequente erosao dos seus argumentos atractivos e/ou a posta
em pratica, nesses locais, de politicas e medidas tendentes a salvaguardar a
sustentabilidade dos processos turisticos e dos quadros de vida dos residentes.
Relativamente ao segundo aspecto referenciado, os novos destinos emergentes, a sua
racionalidade causal prender-se-4 com uma mais generalizada focalizacdo no turismo
enquanto plataforma segura e acessivel de promocdo das economias e das condicoes
tendentes ao desenvolvimento. Contudo, esta Ultima aposta, quando nao
convenientemente gerida por parte dos novos destinos turisticos, encerrara riscos de
monta, os quais decorrerdo da rapida absorcdo de espacos por construcdes e por
novos arranjos urbanisticos - em detrimento da anterior funcdo natural ou ambiental de
producédo agricola, pecudria ou florestal - e da rapida e irreversivel erosao dos valores
culturais e sociais caracteristicos e especificos dos lugares turistificados. Assim, sera
mister, no futuro, por em pratica atentos procedimentos de gestdo - estratégica e
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operacional - tendo em mente gerar e trilhar caminhos capazes de produzir contextos
de desenvolvimento SIS (Smart, Inclusive & Sustainable) - ou, simplesmente,
inteligentes, ja que a inteligéncia, no contexto do desenvolvimento turistico, é algo de
holistico, incorporando a dimensado tecnoldégica, mas, igualmente, as da ética e da
responsabilidade social, para com o presente e para com as geracdes vindouras, para
com os turistas e para com os stakeholders e a populacao residente.

Este ultimo aspecto conduz-nos a magna questédo da distribuicdo das mais-valias e das
externalidades do turismo, a qual serd de toda a conveniéncia que, no sentido de
ganhar as populacoes para o turismo e conservar as raizes do capital de hospitalidade
dos destinos turisticos, aumente, tanto quanto possivel, a sua base distributiva.

Noutro plano, interessara, igualmente, ter presente que os consumidores turisticos
darao cada vez mais importancia a autenticidade e aos aspetos imateriais do turismo,
passando, como se expds previamente, a encarar as viagens enguanto veiculo de
valorizagao e de afirmacao pessoal. O turismo evoluira, pois e ainda mais, para uma
férmula de apetrechamento da pessoa humana - nos aspectos culturais e nos planos
da compreensao mutua, do conhecimento e da tolerancia - e para o reforgo do bridging
capital entre os grupos e entre os povos.

No que a autenticidade diz respeito, interessara ter presente que, em termos turisticos,
a autenticidade se podera obter através de dois processos distintos mas convergentes
nos resultados sensoriais e avaliativos produzidos nos consumidores: a utilizacao das
caracteristicas intrinsecas dos palcos turisticos através de uma valorizagdo inteligente
dos aspectos que o tempo e os modelos de organizacao e usufruto humano permitiram
conservar; a recriacao/reconstrucédo de realidades - cénicas e funcionais - susceptiveis
de transportar os turistas para ambiéncias fisicas e humanas susceptiveis de
proporcionar experiéncias discordantes - temporais ou espaciais - com o macro
contexto de insercao.

Dos pontos de vista conjugados - destinos/produtos -, é importante referir que se a
diferenciacdo ja é algo de magna importancia, no futuro que nos espera a sua
relevancia tornar-se-a decisiva enquanto factor critico de sucesso. O seu papel
essencial no turismo avultar-se-4 a medida que a sua crescente escassez a vai
tornando um “bem” cada vez mais raro. Esta ameaca a identidade e a autenticidade de
cada cultura, constitui uma tendéncia pesada com forte significado para o turismo, ja
que a diferenca, ndo sé aviva a vontade de viajar para conhecer o estranho e o exdético,
mas também constitui a base essencial de atragao turistica e, por decorréncia, da
competitividade exitosa. Assim, é - e sera - mister efectuar um cuidadoso planeamento
e uma criteriosa gestao, concorrentes a salvaguarda e a valorizagdo do patriménio
natural e cultural.
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Atenuar, ou evitar, a massificagcdo do turismo de “sol e mar” em alianga com a
necessidade de responder as novas motivagoes de um turista mais culto, mais exigente
e mais alternativo, levou a criagdo de novos produtos turisticos - com novas
experiéncias e novos eventos - em numerosos destinos, algo que, cremos, ver-se-a
prolongado no futuro préximo e distante. De entre muitos outros, podemos realcar: o
turismo na natureza, o ecoturismo, o turismo de aventura, o turismo em espaco rural, o
turismo cultural, o turismo enogastronémico, o geoturismo, o turismo industrial, o
turismo de base comunitaria, o dark tourism ...

Na grande diversidade da paleta turistica actual e futura, que elementos transversais
poderemos identificar como sendo componentes essenciais, isto é, atributos que a
todos correspondem e a todos emprestam o caracter de “nova geracao” de produtos
turisticos? Desde logo, o recurso as novas tecnologias como elemento organizador e
agregador dos varios layers dos produtos, mas também, através de redes de TICs, para
alcancar e apoiar a mobilidade, a disponibilidade de recursos, a sustentabilidade e,
estendendo o conceito de smart tourism aos palcos, - os destinos - a optimizacao das
funcdes, a qualidade de vida dos residentes e o desenvolvimento. Essencialmente,
conceber e operacionalizar um lugar melhor para se viver e para se visitar.

Todas estas caminhadas rumo ao futuro serao balizadas por um conjunto numeroso de
marcos miliarios que delimitarao e orientarao as rotas a seguir. Assim, interessara nao
perder de vista o problema das acessibilidades e da inclusao, a vontade que os turistas
patenteardo por experienciar produtos personalizados, bem como a prépria natural
evolugao do contexto regulatério.

Os dois primeiros aspectos, que se fundamentam, ndo sé com a eliminacao das
barreiras fisicas, psiquicas e sensoriais que afetam as pessoas nas suas deslocagdes,
mas também com os preconceitos, a hostilidade e a xenofobia, configurardo, ainda
mais no devir, algo que devera ser muito bem pensado e ainda melhor trabalhado, quer
através das necessarias adaptagdes dos sitios naturais e do edificado, quer, sobretudo,
através de uma tenaz e eficaz educagéo das populagdes para o turismo. No ambito da
personalizacao, € de reter que a recusa pelo “pronto a usar” ja é - e sera ainda mais -
uma caracteristica marcante do turismo, principalmente entre os segmentos de maior
capacidade econdmica, ditos e considerados como “turismo de qualidade”.
Efectivamente, cada vez mais esses turistas tenderdo a quererem-se diferenciar do
tradicional turismo de massas “ready made”, desfrutando de experiéncias Unicas e de
destinos turisticos com um maior grau de autenticidade e superiormente dotados do

glamour que leva ao reconhecimento social.
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Finalmente, no que se prende com o o Ultimo elemento avangado em anterioridade, a
regulagdo, ja muito foi aqui prospectivado, pelo que, por economia discursiva, sera
relevante sublinhar somente uma Unica tendéncia, a qual, pelo seu significado futuro,
serda incontornavel. Referimo-nos a desregulamentagcdo do trabalho e das
acessibilidades aos exercicios profissionais, liberalizagdo essa que, cada vez mais,
permitira, por exemplo e como ja acontece, que um guia intérprete trabalhe em
qualquer pais da Unidao Europeia, mas, concomitantemente e enquanto reverso da
medalha, que qualquer cidaddo exerca essa atividade livremente e sem que qualquer
formacao especifica seja requerida.

A laia de conclusdo: teremos um futuro multi-layer atingido através de multiplas sendas,
nem sempre paralelas, nem sempre totalmente convergentes. Globalmente, o turismo
evoluira para uma complexificacdo e para uma diversificagdo. E, esperemos, para o
acentuar da sua fungao social.

Drivers de mudanga mais relevantes (4 ou 5 na matriz) Turismo Ensino H&T

Urbanizagao e turismo X

Overtourism X X
Free Tours X

Diversificagao X

Diferenciagao X X
Turistizacado dos espacos X X
Personalizagao X X
Competitividade global X X
Valorizag@o dos recursos X X
Importancia da qualidade X X
Turismo inclusivo X

Smart Tourism X X
Novos produtos turisticos X X
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2.8. Canais de distribuicao

A remocédo das barreiras a entrada de novos actores e a combinacdo de diferentes
tecnologias favoreceram o surgimento de novos modelos de negdcios, bem como a
irrupgao de uma infinidade de novos agentes que redesenharam a cadeia de valor do
turismo. Trata-se de um processo, bem patente no aumento das receitas do Turismo
online, que tendera a aumentar no futuro, implicando fortes alteragdes na arquitectura
dos negécios, designadamente no processo de desintermediacédo da oferta.

Contudo, o e-business, com toda a sua capacidade transformadora, deu origem,
igualmente, a um fendmeno de sinal contrario - a designada reintermediacao da oferta -
protagonizado por uma nova geracdo de intermediarios online (OTA’s) que cobrem a
distancia entre fornecedores e utilizadores, tirando beneficios da revolugcao tecnolégica
protagonizada pelas TIC: as agéncias de viagens virtuais, as centrais de reserva e
outros grossistas e retalhistas.

Atente-se que a consolidagao de novas plataformas digitais para a comercializacao de
acomodacgoes, como Airbnb e similares, se traduziu no facto de 12% das dormidas
internacionais, em 2018 e efectuadas em meios de alojamento ndo convencionais
(pequenos hotéis e bed & breakfast - 5%; apartamentos turisticos e casas particulares -
7%), terem sido reservadas e vendidas utilizando estes novos canais.

Sendo esta tendéncia para o cruzamento entre a distribuicdo e as tecnologias
emergentes algo de irreversivel em termos futuros, seria licito pensar que as agéncias
de viagens tradicionais teriam os seus dias contados. Porém, fazendo fé no que a
experiéncia do passado nos revelou, é de crer que o impacto destas novas “pecas” se
traduzam, sobretudo, pela alteracdo do “jogo”, que nao pelo seu fim. Efectivamente,
apdés um primeiro embate, as agéncias de viagens demonstraram uma significativa
resiliéncia e uma forte capacidade de articulagao com a internet, seja adoptando uma
estratégia de complementaridade, seja pondo em pratica um conjunto de mecanismos
conferentes de plasticidade.

Em acréscimo, ha que salientar, igualmente, a cooperacdo vertical integrando os
sistemas de informacao turistica noutros sectores (transportes, ambiente, cultura, entre
outros) como vertente que tendera a apresentar relevancia crescente.

De forma sintética, pode afirmar-se, com fortes probalidades de ndo errar, que o
sistema circulatério do turismo vindouro - os intermediarios e os facilitadores - sofrera
fortes alteragcoes a medida que os avangos tecnolédgicos vao abrindo mais janelas de
oportunidades e criando novos nichos de negécios.
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Drivers de mudanga mais relevantes (4 ou 5 na matriz) Turismo Ensino H&T
Desintermediagao da oferta X X
Reintermediacao da oferta X
Acentuacgao da Internet como canal privilegiado para reservas e vendas X X
Cooperagao entre parceiros X X

2.9. Mercados turisticos

O numero de chegadas de turistas internacionais tem continuado a expandir-se tendo
atingido, em 2017, o montante de 1.322 milhdes, nUmero esse que representou um
crescimento de 6,7%, ou seja, um acréscimo de 83 milhdes face a 2016. Liderada
pelos destinos do Mediterraneo, a Europa obteve resultados extraordinarios para uma
regido tao vasta e em estado de maturidade, registando, em 2017, mais 8,4% de
chegadas internacionais do que em 2016. Estes quantitativos podem ser atribuidos a
recuperagdo economica mundial e a forte procura de muitos mercados tradicionais e
emergentes. Tendo em conta as taxas de crescimento que registam, e como ja se
referiu anteriormente, uma boa parte das chegadas de turistas nas préximas duas
décadas serdio provenientes dos paises da Asia e do Pacifico. Assim sendo, o grande
desafio que se colocara ao turismo europeu é o de ser capaz de captar os fluxos
turisticos que serao originados em economias emergentes, tais como a Russia, o Brasil,
o México, a China, a india, a Indonésia e a Africa do Sul. Por outro lado, ainda no
quadro dos desafios que incidem sobre o turismo da Europa, é de mencionar, também,
a capacidade que registara para, no futuro, reter os seus préprios turistas. Isto, porque
€ preciso nao esquecer que se a Europa ja é, e continuara a ser, a grande bacia
receptora mundial, continuara, da mesma forma que na actualidade, a ser um territorio
dominante no plano da geragao de viagens turisticas (48% da geragao mundial de
chegadas internacionais).

Importa, ainda, dimensionar o turismo interno, o qual, como é consabido, encerra uma
importancia fundamental no conjunto do turismo mundial. Por um lado, pelo que
representa em quantidade - dez vezes superior ao turismo internacional, segundo a
OMT - e, por outro lado, pelo seu significado qualitativo, enquanto viabilizador de
investimentos turisticos privados e publicos, enquanto tubo de ensaio de inovacéo e de
competitividade tendo em vista o turismo internacional, enquanto buffer das oscilacdes
turisticas decorrentes das crises internacionais, s6 para referir alguns aspectos.
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No dominio das motivagdes dos turistas - o “metal” sobre o qual se exerce a forca
atractiva dos destinos - a OMT prevé que em 2030 as chegadas internacionais tenham
como base o lazer, a recreacdo e as férias (54%, com um aumento de 3,3%/ano); as
visitas a familiares e amigos, as deslocacdes por motivos de saude, religiosos ou outros
(81%; com um aumento de 3,5%/ano); os negdcios e as razdes profissionais (15%;
com um aumento de 3,1%/ano). Se é verdade que para estas grandes categorias de
motivacdes foi possivel, com uma margem de seguranga confortavel, ventilar a sua
evolucao futura, também nao é menos verdade que, pelo grosseiro do exercicio no
capitulo da agregacao, a sua valia operacional pode ser considerada muito relativa.
Assim, cremos que o tabuleiro motivacional verdadeiramente relevante nao sera tanto o
que a OMT nos apresenta, mas antes outro, mais fino e com uma organizagao
diferente, o tal “metal” de que falamos anteriormente: a natureza, os planos de agua, a
cultura no geral, a industria, o mundo rural, as cidades, os monumentos, a arte, a
solidariedade e, muitos, muitos outros. Nao recorrendo a nenhuma bola de cristal e
somente com base na evolugdo recente, afigura-se-nos muito crivel que, no futuro,
motivacOes associadas a fruicdo da natureza, aos aspectos culturais e a dimensao
social ganhem uma expressao muito significativa no turismo que nos aguarda.

Por outro lado, do ponto de vista da relagdo espacial entre a oferta e a procura, ha que
dimensionar os percursos futuros dos custos dos transportes, muito especialmente os
gue se reportam aos meios aéreos, ja que, ainda segundo a OMT, 52% das chegadas
internacionais em 2030 terao como modo de transporte o avido. Neste particular, o que
vier a ocorrer nos ambitos da regulacdo e das energias propulsoras encerrara especial
relevancia. Prolongar-se-a a desregulacdo do transporte aéreo e a diminuicdo dos
standarts dos servigos prestados em terra e no ar? A eficiéncia dos motores continuara
a aumentar? Os aparelhos aéreos verao a sua capacidade de transporte aumentada?
Surgirdo, a médio/longo prazo, novos combustiveis propulsores menos onerosos?

A todas estas perguntas cremos ser avisado responder afirmativamente, o que, a
confirmar-se, devera traduzir-se numa ainda maior reducédo dos custos do transporte
aéreo, ou seja, num incremento dos mercados globais e numa maior procura incidente
nos destinos turisticos mais distantes face as grandes bacias emissoras.

Drivers de mudanc¢a mais relevantes (4 ou 5 na matriz) Turismo Ensino H&T
Evolucao do turismo recetor X X
Evolugao do turismo emissor X X
Primazia do turismo interno X X
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Drivers de mudanga mais relevantes (4 ou 5 na matriz) Turismo Ensino H&T

Transportes - penetracdo crescente do denominado fenémeno das X X
viagens aéreas a baixo custo

Motivacoes de viagens X X

2.10. Comunidades locais

O turismo pode configurar um poderoso instrumento de promoc¢ao do desenvolvimento
local e, mesmo, de alivio da pobreza. O seu caracter exportador com base no consumo
“in situ”, associado ao facto de se alimentar da diferenca e da autenticidade, para tal
concorrem.

Contudo, é necessario ter presente que para desempenhar cabalmente esse papel ha
que efectuar um cuidadoso planeamento € uma criteriosa gestdo, comecando pela
definicdo do modelo de desenvolvimento pretendido e terminando na tdo importante
quanto olvidada questédo da distribuicdo dos beneficios dele advenientes. Tudo isto, em
ultima analise, nos remete para as tipologias de turismo sobre as quais incidem as
apostas para o desenvolvimento local. Na verdade, sabendo que o turismo efectuado
em areas deprimidas e detendo estruturas econémicas débeis possui taxas de retencao
extremamente baixas (5%, segundo os célculos da OMT para os territorios
subdesenvolvidos), interessara optar por modalidades e formatacdes que, pelas suas
caracteristicas intrinsecas, minimizem as leakages induzidas pelas exportacoes de
capitais e pelas importacdes de insumos. Estdo neste caso a paleta turistica em que a
actividade esta intimamente ligada as comunidades (com base na comunidade, pela
comunidade e para a comunidade) ou o grande conjunto das que repousam - em toda
a cadeia de producao de valor - nos activos locais: o capital patrimonial e cultural, o
capital humano, o capital produtivo local, o capital de informacado e conhecimento
instalados, entre outros.

Mesmo no quadro de outras tipologias turisticas, mobilizando e envolvendo os actores
nas tomadas de decisdes ao nivel de planeamento e da gestdo, é possivel potenciar os
beneficios oriundos do turismo e maximizar a sua distribuicdo justa e equitativa pelo
conjunto populacional. Por outro lado, através da cooperagdo e da interligacao
produtiva entre as empresas turisticas e entre estas e a comunidade - com as suas
associagcoes proprias - é razoavel pensar na possibilidade de serem criadas condicoes
para que todos - empresas, organizacoes e populagdes - possam obter beneficios e

alcancar uma melhor qualidade de vida, econémica e quotidiana.
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Assim sendo, seja pela transferéncia de rendimentos, seja pela dinamizagcao de
producdes locais, o turismo pode proporcionar as comunidades locais rendimentos
adicionais e emprego, os quais contribuirdo para a melhoria do nivel de vida das
respectivas populagdes, garantindo-lhes o exercicio de profissdes até ai inexistentes,
bem como a manutengao de outras que, sem o turismo, poderiam estar ameacadas.
Futuramente, tendo em conta a generalizagdo previsivel das apostas incidentes no
turismo enquanto motor de desenvolvimento, bem como o sentido das tendéncias ja
referenciadas nos dominios especificos do sector, é possivel antever, para o amanha3,
um notavel reforco da sua expressao e valia no campo da promocao da “Felicidade
Interna Bruta” (FIB). Assim o lado menos luminoso do turismo seja suplantado, no devir,
pelo seu lado radioso; assim os interesses de alguns, poucos, nao oblitere os
interesses e anseios colectivos de muitos.

Drivers de mudancga mais relevantes (4 ou 5 na matriz) Turismo Ensino H&T
Alivio da pobreza X
Melhoria do nivel e da qualidade de vida/FIB X
Novas oportunidade de desenvolvimento X
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3 - O assombroso novo ensino superior

Como ja se referiu multiplas vezes, o admiravel mundo novo sera cada vez mais global
e competitivo. Esta é, porventura, uma das poucas certezas de que podemos dispor
quando se pretende quebrar a barreira do tempo e projectarmo-nos para o futuro.
Neste contexto, o que deverda ser uma escola de ensino superior do futuro e com
futuro?

Consequentemente, até atendendo as certezas atrds enunciadas, dois aspectos
emergem como estruturantes do ensino superior do amanha, os quais, através dos
seus efeitos convergentes, concorrem para a supracitada competitividade - actual e,
seguramente, ainda maior no amanha.

Desde logo o factor qualidade, sem o qual, seja a oferta tradicional, seja a que ira
decorrer das exigéncias do futuro, ficardao gravemente comprometidas, perdendo
grande parte da sua energia diferenciadora e transformadora.

Mas também o factor inovagdo, aquele que, conjuntamente com uma atitude
prospectiva, permitira pensar e organizar hoje a oferta do futuro, aquela que,
porventura, nem os actores, nem a sociedade, sabem que irdo requerer e mobilizar no
amanha.

Estes dois factores - essenciais no devir do ensino superior - deverdao ser encarados
como as duas faces de uma mesma medalha, ou seja, de uma forma agregada, ja
porque a busca pela qualidade tera como ferramenta central a inovacao, ja porque boa
parte do labor inovador desaguara no incremento da qualidade. Nesta medida, nao se
tratam simplesmente de dois factores com mutualismo sinergético, mas, antes, de um
bindmio sem o qual a equacao da competitividade nao frutificara.

Conforme ja se abordou, em silhueta, anteriormente, a inovacdo é um processo global -
social, cultural e econémico - que encerra duas etapas complementares: uma, do
ambito criativo (a obtencdo do novo) e, outra, do dominio social, a adopcdo e a
generalizacdo da novidade, porque a mesma € conhecida e reconhecida como
vantajosa, porque a mesma suplanta o “mainstreaming” dominante.

Sendo a inovagao, como se viu, uma forca produtora de futuro, ndo se antevé que os
factores que tradicionalmente a debilitam desaparecam completamente do panorama
futuro do ensino superior: a resisténcia ao novo, por parte da maioria instalada e por
parte dos alcandorados no topo das piramides do saber e do poder; os riscos inerentes
a adopcdo da inovacao, os quais sendo inversamente proporcionais ao tempo em que
0 novo passa a inovagdo, implicarao uma forte capacidade individual, institucional e
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colectiva para assumir riscos, bem como uma ampla tolerancia relativamente ao erro e
ao insucesso.

Daqui se infere que, no dominio das instituicbes de ensino superior do amanha, as
mesmas deverdo dotar-se de estruturas internas susceptiveis de compatibilizar a
importante necessidade de organizacdao e de planificagdo com a imprescindivel
margem para transgredir o estabelecido e, desta forma, tirar partido da incerteza e do
imponderavel. Algo que, ha que referir, ndo sera tarefa particularmente facil, tanto mais
que implicara a existéncia de um capital relacional susceptivel de ultrapassar a normal
desconfianca face ao estranho e o “calor” da zona de conforto, bem como o usual
baixo nivel de coesao interna prevalecente neste tipo de instituicoes.

E consabido que ao nivel de uma instituicio de ensino superior o desiderato inovador
devera perpassar transversalmente todas as dimensodes, vulgarmente sistematizadas
nos produtos, nos processos e nas formulas de gestdo. Contudo, sem minimizar a
importancia dos restantes aspectos com potencial de inovagao, interessara, por
motivos de focalizacdo e de sistematizacdo de prioridades, atermo-nos ao que
consideramos, relativamente ao seu futuro, fundamental: a inovacdo ao nivel da
formulacdo do conceito de uma escola do amanha (o dominio mais abrangente e
fundamental, o qual derivara daquilo que se antevé para o futuro do ensino superior na
sua globalidade e transversalidade); a inovacao no dominio dos produtos
disponibilizados pela oferta educativa e formativa (em boa medida, com fortes ligacdes
ao aspecto anterior); a inovagcdo nos processos de ensino e nas ferramentas
pedagdgicas (a dimensao instrumental).

Na verdade, pese embora a diminuicdo acentuada do seu caracter altamente elitista, o
ensino superior hodierno permanece, maioritariamente, um oficio do saber, fechado
entre quatro paredes, quase imobilista (porque nao totalmente livre das relacdes
“feudais” com que foi estabelecido no passado), indiferente ao exterior e as
necessidades da sociedade que o financia (mesmo quando, no discurso, o
posicionamento é diametralmente oposto), passivo ou, na melhor das hipoteses,
reactivo, oficializado por um corpo docente instalado (ou, mais vulgarmente, lutando
pela instalacdo), corporativo, avesso a uma cultura de avaliagdo e, claro esta, por
decorréncia, adverso a inovacao por receio dos danos colaterais que a mesma
inevitavelmente carreia. Sendo a paleta de problemas diversa e complexa, que fazer e
como mudar no futuro? Ou melhor, por onde fazer passar os ventos de mudancgca? Ou,
melhor ainda, qual a dimensao fundamental susceptivel de produzir efeitos em cascata
nas demais areas-problema?

Desde logo, através da abertura das instituicbes ao exterior, derrubando barreiras e
removendo os escolhos a cooperacdo, sejam eles fisicos ou, somente, virtuais. Mas
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também, e sd para citar alguns aspectos conceptuais que configuragdao o ensino
superior do futuro, a flexibilidade regulatéria, capaz de permitir a existéncia de um
ecossistema académico fluido, diferenciado, desformatado e adaptado ao devir dos
sistemas pedagogicos cada vez mais abertos; a desterritorializacdo por via da
multiplicacéo dos polos e extensdes ou, de forma mais radical, tendo como suporte as
novas tecnologias da comunicagao a distancia, virtualizando-se.

Outro patamar de inovacdo no ambito do ensino superior do futuro decerto se reportara
com a inovacao nos produtos educativos e formativos a disponibilizar aos mercados
vindouros. Tal caminho, sabendo que a realidade turistica sera progressivamente mais
dindmica e incerta, implicara, tal como um veiculo que se desloca a alta velocidade
durante a noite com os fardis acesos, considerar proactivamente horizontes de
referéncia cada vez mais distantes, o mesmo é dizer, deter, actualmente, uma atitude
criativa reforcada e, sobretudo, criar condicdes internas susceptiveis de projectar essa
criatividade em termos de inovagdao em quadros temporais e funcionais crescentemente
mais afastados das realidades do presente.

Ainda no ambito da cascata inovadora que conduzird o futuro do ensino superior é
relevante referir, igualmente, a inovagcédo dos processos e das ferramentas pedagogicas,
importante tendo em mente fazer face a competitividade reforcada que se anuncia.
Esta categoria de inovagdo agira, ndo sé por via da diferenciagcdo, mas também e
sobretudo, pela qualidade que induzird, ou, se se preferir, através da via da
diferenciacdo pela qualidade. Neste particular, tornar-se-4 de suma conveniéncia, no
futuro, reforcar as dindmicas ao longo de dois vectores: o das atitudes pedagdgicas,
menos escolastica e mais aberta aos métodos - existentes ou advindos - que, tal como
o Problem Based Learning (PBL), visam, antes de tudo o mais, conduzir de forma
apoiada os alunos através de um percurso pessoal de descoberta e de formulacdo das
suas proéprias “verdades” cientificas; e o da maximizacdo de contextos educativos em
que as dimensoOes tedricas surjam - e sejam sedimentadas - em ambientes de
aplicacao pratica, isto é, que a dialéctica entre o saber técnico (o saber fazer) e o saber
tedrico (saber porque fazer de determinada maneira) surja de forma natural e
espontanea, sem preconceitos sobre qual “a face da moeda” que sera mais importante.
Em acréscimo ao anteriormente referido relativamente a importancia do trindmio
qualidade, inovacao e competitividade para a projeccao futura do ensino superior, ha
que equacionar outros aspectos ndo despiciendos para a problematica vertente. Entre
muitos, avultam: os programas curriculares colaborativos; a maior integragao entre a
investigacao e as empresas; uma superior participacao do ensino superior nos diversos
aspectos da sociedade; o reforco do investimento em novos métodos de ensino/
aprendizagem; a intensificagcdo da formacao pedagdgica e cientifica dos professores; a
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inclusao no tecido curricular e na panoplia de ferramentas pedagdgicas das tecnologias
ja existentes ou a emergir; o alargamento e a internacionalizacdo da oferta educativa e
formativa através dos novos meios de apoio ao e-learning e ao b-learning; o aumento
em importancia da investigacao cientifica, de base e aplicada ...

Seja porque sera de expectar um alargamento dos principios da inclusdo social - com
a decorrente traducao na diversificacao da paleta dos alunos frequentadores do mesmo
-, seja porgue os contextos psico-socioldgicos e culturais em que a massa estudantil
mergulha as suas raizes, sofrerdo modificagdes muito significativas no futuro, o
estudante de amanha sera bem diferente do actual: menos colaborativo, mais
dependente das tecnologias, mais motivado por metodologias que “gamifiquem” as
salas de aulas, menos idealista e mais realista quanto ao futuro, com menor preparagao
de base no dominio da lingua materna e da matematica elementar, mais multitarefas e
menos centrado no aprofundamento “unifocalizado”, menos formatado pelo percurso
pré-superior, menos enquadrado pelas convengdes sociais e académicas
estabelecidas, mais reivindicativo no plano dos seus direitos mas menos consciente
dos deveres que sobre ele recaem. Em suma, o estudante do futuro ndo sera melhor
nem pior do que o actual, serd simplesmente diferente. E, assim sendo, o ensino
superior tera, no futuro e da mesma forma como ocorreu no passado, que se adaptar a
essa diferenca,

Drivers de mudanc¢a mais relevantes (4 ou 5 na matriz) Turismo Ensino H&T
Importancia crescente das "personal skills" X X
Diferencas face ao estudante actual X
Maior cooperagao investigagao / empresas X
Maior participagéo na sociedade X
Investimento em melhores métodos de ensino aprendizagem X
Formacao pedagogica dos professores X
Inovacdo no ensino ligada as empresas X X
Incluséo social no ensino X
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4 - A extraordinaria ESHTE nova

4.1. Contornos metodolégicos

O exercicio de prospeccao incidente sobre a ESHTE sera efectuado tendo por base
uma técnica bastante expedita, por vezes usada para esse fim quando nao é requerida
uma abordagem particularmente concisa.

Assim, recorremos a dois hipotéticos emails, escritos aos pais por alunos recém
chegados a Escola em Setembro de 2040. Neles descrevem o que encontraram e o que
os sensibilizou do ecossistema escolar e do que o rodeia, o Estoril.

Através deste procedimento pretende-se transmitir, mais do que informagao concreta,
sensacdes e ambientes, ou seja, ndo obstante a simplicidade, um quadro 3D provido
de densidade e diversidade ao nivel da paleta sensorial.

Retratarao, portanto, duas situagdes extremas, cada uma delas correspondendo a um
cenario hipotético de futuro: um, luminoso, que se estrutura em torno de uma situagao
considerada francamente positiva, outro, sombrio, que traduz um processo evolutivo no
sentido da degenerescéncia.

Como variaveis estruturantes desta metodologia explorativa de cenarizagéo,
definiremos: o posicionamento face a inovacao e o posicionamento face a exigéncia e
qualidade do ensino. As duas situagoes intermédias (de sinais contrarios) resultantes do
cruzamento dos dois eixos em que assentam as supracitadas variaveis, por economia

discursiva, ndo serdo consideradas no presente exercicio.

QUALIDADE

+ - INOVACAO
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4.2. Here comes the sun, and | say, it’s all right22

Estoril, 15 de Setembro de 2040

Querido pai € querida mae,

Escrevo este xmail para vos dar conta dos meus primeiros dias aqui na Escola do
Estoril. Sei que ficaram preocupados com o inicio desta nova fase da minha vida mas,
sinceramente, ndo ha razdes para isso. Correu tudo lindamente até ao momento e a
Escola € um sitio maravilhoso, desde o campus até a aula a que ja assisti.

A viagem correu muito bem, cheguei ao aeroporto de Tires pelas 7 da tarde e apanhei o
shutlle directo para a ESHTE. Apds as formalidades do check-in subi para o quarto em
que ficarei durante as poucas sessoes presenciais: um luxo! Tem de tudo o que um
estudante pode necessitar para a estada, mas também para estudar e passear. Fiz
sauna, fui dar um mergulho a piscina ja durante a noite e jantei num dos restaurantes
pedagogicos existentes. Por ser o primeiro dia nao utilizei a impressora de alimentos.
De vez em quando sempre se pode fazer uma extravagancia :-). Apesar de tudo a bolsa
escolar ainda vai dando e ha que aproveitar estas pequenas coisas - o glamour da
Escola e do Estoril sdo propicios a umas certas liberalidades (s6 financeiras, mae,
atencao!!l).

De manha custou-me a levantar do colchdo gravitico. Mas enfim, vi as noticias que
passavam na parede, tomei um pequeno almoco substancial e fui dar um longo passeio
pelo bosque do campus. Os esquilos sao divertidissimos.

A meio da manha tive a primeira reunido com o meu tutor. Falamos sobre as minhas
necessidades para a estada durante o periodo presencial inicial e discutimos sobre o
elenco curricular que melhor se adaptard ao que quero fazer profissionalmente. Da
escolha desse elenco de unidades curriculares dependera a titulacao final do ciclo de
estudos. Como é algo de responsabilidade, ficamos de falar posteriormente, depois de
assistir as sessoes que achar conveniente. O problema é que eu ainda nao sei bem o
que quero fazer profissionalmente, se tourism data mining, se tecnologias de tradugao
individualizadas por chips ou se engenharia de experiéncias turisticas. E também nao
desgosto da area ligada ao turismo virtual. Veremos!

Depois do almoco fui a minha primeira sessdo, ou aula experimental. O professor
entrou on-line e “hologramou-se” desde as piscinas do Lago Vitdria, parece que esta a
dar consultoria, ou a fazer investigacao cientifica, ndo sabemos ao certo. Certo, certo, é

22 De “Here comes the sun”, George Harrison/Beatles, 1969
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que estava em calgdes de banho. A sessao foi sobre safaris virtuais e a aplicagao da
realidade aumentada e recriada ao turismo. Adorei os ambientes do século XIX e a
materializagcao dos “Big Five”. A “coisa” comeca bem...

Mais tarde fomos conhecer o resto das instalagdes escolares, os laboratorios, as salas
técnicas, o ginasio e as infra-estruturas destinadas a aprendizagem das actividades de
aventura no exterior, o ambientario turistico, a biblioteca e o museu virtuais, as salas de
comunicagdao a distancia, as instalagoes do elucidario “24 horas no turismo”, os
espacos para reunides e conferéncias. Curiosamente, salas de aulas tradicionais com
mesas, cadeiras e secretaria ndao ha, s6 uma, no museu da ESHTE e ndo podemos
sentarmo-nos nas cadeiras :-(.

Depois de ter feito uma massagem no spa pedagdgico, jantei outra vez fora, desta feita
no restaurante “Descobertas IlII”. Estava cheio de estudantes estrangeiros e de
populacao do Estoril. Pelo preco nao estava nada mau, concentrado de bacalhau com
algas em espuma de mar. O pudim de ortigas e espelta parecia o da avé Margarida.
Pela noite assisti a uma conferéncia sobre artes e turismo e fui a parte de um concerto
dado pela orquestra da escola, a “Pavane” e a “Elégie” de Gabriel Faure.

Bom, como vém estou a gostar muito da Escola. O ambiente é éptimo, descontraido e
propicio ao estudo. A parte administrativa esta completamente desburocratizada, tudo
¢ feito através da rede interna e os regulamentos sdo poucos, justos e flexiveis. Penso
que o que lhes interessa é, sobretudo, que toda a gente se sinta bem e com liberdade
criadora e criativa. Na verdade, segundo me disseram os colegas mais velhos, tudo é
muito moderno e livre, muito democratico, aberto e tolerante, excepto no que toca a
exigéncia nos dominios pedagdgico e técnico-cientifico.

Ah, j& me esquecia de vos dizer. Ainda esta semana iremos visitar os podlos
desconcentrados da Escola, os quais estdo vocacionados, sobretudo, para a parte
pratica dos cursos e para a investigacdo cientifica. Amanha iremos ao navio
pedagodgico que esta fundeado ao largo de Cascais, apoia as aulas dos cursos
relacionados com o turismo nautico e serve de extensdo para ministrar formacao a
distancia e para recrutar alunos estrangeiros, sobretudo quando aporta aos paises de
expressao luséfona. Iremos, igualmente, ao Centro de Investigacdo e de Comunicagao
em Alta Cozinha de Sintra, ao Hotel Pedagdgico do Monte Estoril e ao Centro
Pedagdgico de Aposentados do Ensino Superior em Cascais?3.

Agora tenho que ir apanhar o transporte sem condutor que liga a escola ao metro de
superficie Cascais-Lisboa. Vai haver uma manifestacdo dos moradores de Lisboa
contra o turismo e eu quero perceber o ambiente social e politico que esta por detras

23 Projecto apresentado pela ESHTE, em 2012, ao MCTES, sendo destinado aos professores aposentados
do ensino superior.
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dela. Acho que estas dimensdes humanas também sao muito importantes para estudar
e perceber o turismo. Depois, aproveito para ir ver a vistas e fazer umas compras no
comércio tradicional. O vai-vem parte do campus dentro de cinco minutos. Quando
estiver melhor instalada e mais por dentro da Escola, darei mais noticias.

Beijinhos para todos.

Marisol

4.3. Entre a chuva dissolvente24
Xtoril, 15 de Setembro de 2040
Ola Pai, ola Mae,

Xeguei bem mas sé agora tive tempo para escrever este mail. A trip foi uma bad. O
combdio nunca mais chegava e vinha completamente ful de people, ainda por cima os
vendedores ambulantes andavam por todo o lado aos encontrdes. Quando cheguei a
estacao tive que ir a pé até a xcola, sé ha autocarros de hora a hora e pelo aspecto
devem demorar mais de uma hora no caminho. Estavam uns tipos a dizer que desde
que o casino fechou devido ao jogo on-line isto nunca mais foi o mesmo. Pelo que vi,
até acredito.

Bem que eu ndo queria vir para aqui, com tao fine escolas pelo pais e logo me havia de
sair esta, neste sitio que ja foi chao que deu uvas. Bom, mas também com a nota de
entrada que tive ndo se podia esperar muito mais... ... 7, foi mesmo bad. Se nao fosse
o 10 que tive a AOU (Aritmética na Otica do Utilizador, ja sei que ndo conhecem as
disciplinas da nova reforma educativa) estava lixado, nem para aqui entrava. S6 no
1C2025.

Quando xeguei estava uma confusdo do caragas por causa dos quartos. Até houve
people que se pegou. Todos queriam ficar nos poucos que tinham vidros. E que, com o
contraplacado nas janelas, ndo se topa nada para fora. Nao tive muita sorte, fiquei com
um tipo que cheira tdo mal que nem se sente o fedor que vem dos esgotos. Devem

24 De “Cuva dissolvente”, Xutos e Pontapés,1992.

25 |nstituto de Ciéncias do Ocio e do Oculto - Instituto Upa-Upa da Brandoa (IC20-12UB)
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estar entupidos ou something. Mas o pior sdo as baratas. Ou cheguei durante o
congresso mundial das cocrochas ou entdo isto vai ser uma tourada pegada. Que
baratosia.

O que chamam de campus do turismo e esta naquelas fotos que vimos na net ndo tem
nada que ver com o que é isto, ca para mim é publicidade enganosa. Um atravancado
de blocos em cima uns dos outros, todos cheios de rachas, com uma pintura que faz
lembrar a do nosso galinheiro. Para pior! Mais sarnosa do que o pelo do Bobby e mais
bolorenta do que o queijo que o pai compra. Arvores, nem vé-las, mas lixo é uma
fartura. A proposito de fartura, quanto a luzes estamos conversados, os lampides, uns
palitos e uns supositoérios, estao todos partidos e com os fios a mostra. Deve ser bom
para os negocios escuros, kkkkkkkk :-).

Ainda bem que trouxe aquelas sandochas que me preparaste, mae. O refeitério estava
fechado e os bares também. Parece que ha para aqui uns tipos que fecharam os
comes e népia, nao ha nada pra ninguém. Os comes ainda v4, agora os bares. Nem
uma jola se pode beber. S6 dgua e ndo deve ser muita, porque pelo palheiro que vai
aqui no lugar dos quadradinhos de relva isto de agua deve ser pior do que o deserto da
Sara.

No outro dia, logo pela madrugada, tive que aturar as praxes. Mas quem julgam que
sao aqueles gajos vestidos de morcegos. Queriam pdér-me um penico na tola. Vao mas
é ver se chove. A mim... e logo ao meio dia, quando ainda ndo abri o expediente.
Almocei na cantina e foi bué da fixe. Salsichas com batatas fritas. O meu prato favorito.
Com uma cervejinha caiu que nem ginjas. S6 as baratas € que se dispensavam, Pelo
menos estas eram daquelas mais pequenas, daquelas que ha montes no restaurante
do Careca. Aqui também nao estdo mal servidos delas, até nas batatas fritas vinha
uma.

A tarde tive a primeira aula, ndo sei bem de qué. Devia ser gestdo de qualquer coisa.
Pela barulheira que o people estava a fazer, mais parecia indigestdo do que gestao. O
prof escreveu qualquer coisa no quadro mas também nao se via puto. A caneta devia
estar gasta e o quadro de tao encardido e riscado parecia um quadro daquele pintor
americano sobre quem eu pirateie um filme na net, Poldénio, Pinéquio ou Pollock...
devem andar a poupar para os ordenados. O prof entrou meia hora mais tarde, saiu
meia hora mais cedo e fez um intervalo de meia hora. Tentou escrever qualquer coisa,
mandou umas bocas e foi a vida dele, que isto de dar aulas nao deve dar para o pitroil.
Foi baril. Gostei. Se fér sempre assim é uma boa, quando tocou para a saida ja
estavamos todos a fumar umas brocas no sitio onde antigamente havia uma biblioteca.
Ainda ha para la umas velharias, em inglés, imagine-se. A segunda e Ultima aula do dia
foi sobre as novas tecnologias aplicadas ao turismo, A teacher até que devia ter
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gostado de ensinar quando era nova, mas agora, coitada, pelo seu ar e entusiasmo
devia estar na reforma ha bué de tempo. Deu o Word e o Excel numa versao de 2019.
Eh eh eh. A avé Margarida teria gostado a brava :-).

Mas também é verdade que nao poderia dar outra coisa menos cota ja que os
computadores da escola trabalham a casca de tremogo e sdo do tempo em que os
animais falavam. Quase tdo modernos como tudo o resto, salas, cadeiras, mesas,
projectores, fotocopiadoras... As casas de banho entdo sdo um espectaculo, agua por
todos os lados, tudo entupido ou tudo roto, o que entra por cima sai por baixo € o que
estd em baixo vai calmamente pingando ainda mais para baixo, para a tola dos
bacanos do piso under. Eh, eh, ndo precisam de tabuletas, chega-se la pelo nariz. GPS
- Global Position Stink.

Outra das coisas giras que esta escola tem € que ha tantos regulamentos, tantos
papers para preencher e tantos dispositivos de controle que ninguém se entende e é
um kaos completo. No meio da confusao cada um faz o que quer e como quer. Os
aparelhos de por o dedo ja foram, as cancelas estdo partidas e as portas ndo tém
fechaduras. Um céu aberto. A maneira.

Mas o que é de valor, mesmo, mesmo, segundo dizem os colegas mais velhos, é que
toda a gente passa. Quem me falou disto foi um bacano que veio para ca do Instituto
da Brandoa. Até disse que era mais facil passar um camelo pelo fundo de uma agulha
do que um aluno chumbar na ESHTE. Ja ouvi qualquer coisa parecida com isto em
algum lado, deve ter sido uma tipa no programa de corte e costura que a mae costuma
ver.

Esta noite vai haver grande animagdo. Vem ca tocar uma banda de “Dark Rock”, os
“Caxuxos & Burriés”. Adoro as musicas deles, especialmente a “Balada para um sé
osso” e a “Chuva de diluente”. Esperemos que ninguém va para o hospital, caso
contrario sao capazes de acabar com o programa cultural da Escola. Mas por hoje ha
programa e esperemos gue o concurso do game “Total Mass Killer” também se realize
como esta anunciado.

Bom, ndo escrevo mais porque vou até Lisboa e tenho de ir apanhar o combéio. Ha uns
bacanos que marcaram |4 uma manifestacdo contra o turismo, ndo sei qual a ideia
deles. Nao devem ser bons da bola - uma coisa que da uns cobres valentes e eles
estdo contra. Devem ser do reviralho e contra a situacdo: se calhar como aqueles
magalas dos cravos que fizeram a revolucao do 25 de Outubro. Depois irei fazer umas
compritas a0 mega-hiper centro comercial da Musgueira.

Kisses

Cristiano Messi g’)
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4.4. Prosseguimento dos trabalhos

Embora nao tenha sido solicitado, considera-se interessante que, apds a redacg¢ao dos
cenarios contrastados exibidos em forma de missivas redigidas por dois hipotéticos
alunos chegados a ESHTE em Setembro de 2040, se avance com uma solugao para
futuros desenvolvimentos do exercicio vertente.

Considerando que os cenarios que correspondiam as duas situagdes “intermédias”
também deveriam, em bom rigor, ser considerados e redigidos (Inovacao + / Qualidade
- ; Inovacéo - / Qualidade +), tratar-se-ia, posteriormente, de adoptar um deles através
da discussao entre os membros da equipa ou, ainda melhor, recorrendo, em acumulo,
aos resultados de uma iniciativa “Focus Group” em que participassem especialistas -
externos e internos - nos dominios do turismo e do ensino superior em turismo, bem
como personalidades profundas conhecedoras da situacdo passada e presente da
ESHTE.

Apds a validacdo e adopcao de um deles tendo como base o cruzamento entre
exequibilidade probabilistica e desejabilidade (o desejavel possivel), passar-se-ia - em
conjugacdo com os resultados analiticos produzidos anteriormente - a sua exploracao,
clarificacao e quantificacao estratégicas.

Tal procedimento passaria por explicitar a nossa visdao para a ESHTE num horizonte de
médio/longo prazo, bem como por definir a melhor forma de a atingir tendo em
consideracao raciocinios analiticos baseados em avaliagcoes de eficacia e de eficiéncia
- a estratégia.

Ainda no quadro da fase preparatéria da accédo concreta, importaria traduzir a visédo
estratégica em objectivos detalhados nos varios dominios considerados pertinentes e
importantes, bem como, a posteriori, efectuar uma transposicao dos mesmos para uma
paleta de varidveis e, em decorréncia, para uma bateria detalhada de indicadores
susceptiveis de serem quantificados e assumidos como metas a alcancar no quadro
futuro admitido.

Numa fase subsequente dever-se-ia associar a cada indicador uma classificacao
(utilizando uma escala de Likert) representativa da sua importancia e expressividade
sistémica, procedendo, seguidamente, ao seu cruzamento com a mesma bateria de
indicadores alimentada agora através da analise da situacao presente.
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As diferencas encontradas entre a situacao a obter e a situacao presente26, ponderadas
pela sua importancia sistémica dar-nos-iam indicagdes sobre quais as vertentes a

serem alvo de uma intervengao mais aprofundada, mais cuidada e mais intensiva.

Indicador 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 GI
Aaaaaaaa aaaaa aaaaa aaaaa --------- 2
Dddd ddd dd ddddd - ------ 1
Wwww eee eeee tttt 2
Ssss dddd bbbbb bbbbb mmm 2
Aaaa bbbb ccccc ddddd eeeee 3

Gl - Grau de importancia (0-5)

Prioridade de nivel 1 na intervengéo

Prioridade de nivel 2 na intervencao

De todo este conjunto de exercicios deveriam, entdo, emergir as linhas estratégicas de
intervencao, devidamente objectivadas, bem como as medidas e as ac¢des concretas.

26 Utilizando classes (10, por exemplo) com amplitudes constantes dentro do mesmo indicador e em que o
limite minimo corresponderia a zero e o limite maximo a meta a obter no futuro.
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A verdadeira dificuldade nao esta
em aceitar ideias novas, mas
escapar das antigas.

John Maynard Keynes
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