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este plano de agdo apresento as linhas gerais
da minha candidatura ao cargo de Reitor da
Universidade NOVA de Lisboa. Faco-o com
grande humildade, respeito por tudo o que
a Universidade conseguiu fazer nos tltimos
cinquenta anos e um forte compromisso
com o seu futuro.

A NOVA tem praticamente a mesma ida-
de da democracia portuguesa, e a sua historia
acompanhou de perto as transformagoes do

Pais. Acredito que a NOVA esta agora em condigdes de conso-
lidar os seus primeiros passos firmes rumo a afirmacao como
uma das Universidades de referéncia em Portugal e como
uma instituicao de grande relevancia no espago europeu.

Enfrentamos, como ja o fizemos no passado, um impor-
tante ponto de viragem na Universidade, no Pais e no Mun-
do. Das alteragoes climaticas aos fluxos migratérios, das mu-
dangas demograficas as novas dinamicas politicas e sociais,
vivemos um tempo de grandes desafios. Acredito que a Uni-
versidade NOVA estard, como sempre esteve, a altura destes
desafios, mas a forma como planeamos o nosso futuro cole-
tivo definird se seremos uma instituicdo que lidera ou uma
que segue.

A afirmacao da autonomia, da independéncia e da liber-
dade da Universidade, nunca foi tao premente, exigindo uma
protecao firme contra quaisquer formas de pressao ou inter-
feréncia que comprometam a sua missao e os seus valores. A
liberdade de expressao, o direito a posi¢oes dissidentes ou a
afirmagao de opinioes divergentes devem ser preservados a
todo o custo. Considero intoleraveis todas as formas de pres-
sdo, tentativas de intimidacdo ou de silenciamento sobre a
comunidade académica, sejam elas externas ou internas a
Universidade. Com a mesma determinacao, entendo que to-
dos os membros da nossa comunidade devem participar ati-
vamente na vida académica e expressar os seus pontos de vis-
ta com respeito e tolerdncia pela diferenca. Na NOVA, somos
uma comunidade diversa e plural, mas unida pelo propésito
comum de construir um mundo melhor e uma sociedade
mais justa.

Para que a NOVA se afirme como uma Universidade que
lidera, teremos de reafirmar sem hesitacao o nosso compro-

misso com a criacao de conhecimento cientifico, com a ino-
vacao nos varios sectores e areas cientificas e com a educagao
dos nossos estudantes. Entendo que a missao da Universida-
de nao se esgota na formacao de profissionais bem-sucedidos.
Devemos encorajar os nossos estudantes a desenvolver um
pensamento critico, a formar convicgoes proéprias e a intervir
com responsabilidade no debate publico, tornando-se cida-
daos empenhados no bem comum, na criacao de valor e na
construcao de um mundo mais sustentavel.

A concretizagao desta missao exige uma lideranca genui-
namente comprometida com os valores e principios que a
sustentam. Candidato-me ao cargo de Reitor porque acredito
firmemente nesses principios e porque estou convicto de que
posso liderar a NOVA nesse caminho. Tenho uma visao clara
e um plano estratégico para a Universidade. No entanto, mais
do que a ambicao de implementar um plano pessoal, aqui-
lo que me move é o empenho na construgio de um projeto
verdadeiramente coletivo — um projeto que, alicercado nos
principios aqui apresentados, acolha os contributos da co-
munidade académica e mobilize uma adesao ampla e genui-
na, capaz de garantir a sua concretizacao.

O Plano de Agao com que me candidato reflete um equi-
librio entre decisdo participada e visdo estratégica, fazendo
propostas claras e valorizando principios orientadores, sem
limitar o espago para a deliberacao coletiva. Entendi, por essa
razao, que este plano de agdo propondo alguns principios
orientadores, e medidas gerais ndo devia ser excessivamente
prescritiva nas solugoes que apresenta ou em metas especifi-
cas a atingir. Apresento as medidas e principios que orientam
o meu Plano de Agdo deixando um espaco amplo para discus-
sdo e decisdes mais participadas.

A renovacgao de ciclos e liderancas é essencial para revi-
talizar as instituicées, introduzindo novas visdes, rompen-
do com inércias e promovendo a adaptagdo a contextos em
constante transformagdo. Por nao ter integrado até agora os
circulos de governagdo central da NOVA, trago um olhar mais
livre, independente e descomprometido relativamente a li-
derangas anteriores e mais comprometido com o futuro da
Universidade e de toda a sua comunidade.

Mas trago também uma experiéncia sélida e diversificada
de gestao universitaria construida ao longo dos anos na Uni-
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versidade de Coimbra, na Fundagao para a Ciéncia e a Tecno-
logia (FCT) e, nos tltimos 10 anos, na NOVA. O meu percurso
profissional abrange os trés pilares fundamentais de uma
Universidade: Investigacao, Ensino e Servigo a Comunidade.

Na area da investigacao, destaca-se a criagdo e gestao de
centros e unidades de investigacao, a direcao de investigagao
de uma escola médica e a coordenacao de projetos nacionais
e internacionais. No ensino, coordenei dois cursos de mestra-
do e orientei dezenas de estudantes de doutoramento e inves-
tigadores pés-doutoramento.

A experiéncia como membro do Conselho Diretivo da FCT
proporcionou-me uma visao abrangente do sistema cientifi-
co nacional, enquanto a participagao na gestao de empresas,
dentro e fora da Universidade, e o envolvimento em projetos
de ciéncia e arte, reforcou a minha perspetiva sobre o papel
estratégico da academia na sociedade e na cultura.

Na Faculdade de Ciéncias Médicas da NOVA, fui Presiden-
te do Conselho Executivo do Centro de Estudos de Doencgas
Croénicas (CEDOC) e coordeno atualmente a unidade de in-
vestigacdao iNOVA4Health — um consércio com o NIMSB, o
iBET, 0 ITQB e 0 IPO — recentemente avaliado como Excelente
pela Fundagao para a Ciéncia e a Tecnologia, com um financia-
mento global de 9,49 M€. Enquanto coordenador do CEDOC,
liderei uma equipa de missao que respondeu a pandemia de
COVID-19, refor¢ando a capacidade de testagem e desenvol-
vendo novas abordagens de diagnéstico, com impacto sig-
nificativo na satide publica e no financiamento da prépria
universidade. Mais recentemente, enquanto membro do
Conselho Geral da Universidade NOVA, tive oportunidade de
acompanhar mais de perto o plano de desenvolvimento da
Universidade. Esse contacto permitiu-me reconhecer a rele-
vancia deste 6rgao no governo da Universidade, mas também
as suas limitacoes e dificuldades em influenciar de forma efe-
tiva a definicao estratégica da Universidade. Constatei ainda
um distanciamento assinalavel e uma comunicacdo pouco
eficaz entre a Reitoria, o Conselho Geral e a comunidade aca-
démica. Verifiquei, por fim, a auséncia de foruns regulares de
debate que promovam uma participacao mais ativa e infor-
mada da comunidade na governagao da NOVA.

Estas constatacdes reforcaram a minha convicgio sobre
a necessidade e urgéncia de aprofundar a participacao e o
debate dentro da Universidade. Estou empenhado em pro-
mover uma cultura de didlogo alargado, que aproxime a co-
munidade académica dos seus érgaos de governo e reforce
a colegialidade. Acredito na capacidade de autorreforma da
Universidade — na importancia de ouvir, avaliar e s6 entao
decidir. Estou convencido de que decisoes participadas nao
tém de ser sinénimo de lentidao, burocracia ou ineficacia.
Com dados fiaveis e rigor analitico é possivel tomar decisoes
tdo céleres quanto so6lidas. Acredito, por fim, que quem deci-
de ou participa na gestao Universitaria deve prestar contas a
comunidade e assumir plenamente a responsabilidade pelas
opgoes tomadas.

Sendo esta uma candidatura pessoal, nos termos do edi-
tal, entendo que cabe exclusivamente ao candidato assumir,
com transparéncia, a responsabilidade pelo Plano de Ac¢io

que apresenta. Considero que s6 apés esse plano ser conheci-
do e sufragado fara sentido constituir a equipa reitoral coesa,
plural e comprometida, desafiando nesse momento a comu-
nidade académica a participar ativamente num processo de
transformacao.

Orgulho-me profundamente de pertencer a NOVA e reco-
nheco, com apreco, o muito que foi feito e o muito que outros
conquistaram desde a fundagdo da Universidade. Acredito,
no entanto, que hd novos desafios a enfrentar e que, coleti-
vamente, podemos continuar a construir e a consolidar a
NOVA, honrando o seu passado e projetando um futuro ainda
mais mobilizador e ambicioso.

Candidato-me por acreditar que esta é a melhor forma
de colocar ao servico da NOVA tudo o que aprendi e a expe-
riéncia que acumulei ao longo da minha carreira. Fago-o com
humildade, mas também com determinacio e confianca no
potencial transformador da nossa Universidade. E com essa
conviccao e com a vontade de contribuir para um novo ciclo
de desenvolvimento da Universidade que apresento esta can-

didatura. @

Paulo Pereira
2025
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Participagdo e Pertenga
Fomentar uma cultura
de participagdo ativa,
envolvimento genuino e
transparéncia institucio-
nal, valorizando uma
comunidade plural e
inclusiva. Através de uma
governagdo mais aberta,
promover o reconhec-
imento e a valorizagdo
das pessoas, fortalecen-
do continuamente as
condigdes de bem-estar
e o sentido de pertenga.

PILARES ESTRATEGICOS
DA CANDIDATURA

2 3 4

Ambigéo e Redlizagéo
Promover uma cultura
institucional de am-
bicdo e exceléncia
transversal s missdes
de ensino, investigagdo
e inovagdo. Apoiar o
sucesso académico,
cientifico e profissional
dos estudantes, do-
centes e investigadores,
assegurando condigdes
gue permitem a cada
membro realizar plena-
mente o seu potencial e
contribuir para a misséo
da Universidade.

Proximidade e Lideranga
Valorizar o saber
disciplinar, mas pro-
mover uma cultura de
interdisciplinaridade
como forma de liderar
em dreas emergentes e
gerar solugdes inovado-
ras. Usar a comunicagdo
como um instrumento es-
tratégico para aproximar
pessoas e comunidades
promovendo a coesdo
interna chegando a
novos publicos. Apostar
em parcerias internacio-
nais e na cultura como
motores de impacto,

de enriquecimento e

de projecdo global da
Universidade

Responsabilidade

e Compromisso

Assumir um compromis-
so ético e socialmente
responsdvel nas praticas
institucionais. Defender
uma gestdo rigorosa,
eficiente, transparente

e tecnologicamente
avangada, que promova
ativamente a suste-
ntabilidade como um
compromisso transversal
e mensurdvel, em todas
as atividades da Univer-
sidade.
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Medidas Propostas

KPIs Sugeridos

1) Reforgar uma gov-
ernagdo participada,
transparente e aberta

2) Melhorar o bem-estar
e as condigdes de vida
e trabalho da comuni-
dade

« Criar um Senado Académico

- Reforgar os érgdos colegiais

+ Adotar uma estrutura organizacional mais matricial
« Implementar mecanismos regulares de avaliagéio
da governagdo.

- Valorizar o papel do Conselho Geral

« Executar plano de requalificagéio de edificios e
eficiéncia energética

« Iniciar ou concluir a construgdo de novos edificios

« Criar novas residéncias e reforgar cantinas

« Investir em infraestruturas de desporto e bem-estar
« Avaliar e Monitorizar implementagéo de politicas DEI
+ Reformular o Canal de Denuncias da NOVA

+ Taxa de participagdo ativa nos processos consultivos.

+ Existéncia de relatérios anuais de avaliagdo da governagdo institucional.
+ Relatérios de avaliagdo externa da governagéo

+ Grau de satisfag@io da comunidade com os mecanismos de participagdo.
+ N° de propostas acompanhadas desde o inicio pelo Conselho Geral

+ % de edificios com sistemas de monitorizagdo energética ativos

+ Redugdio de consumo energético por edificio (taxa EUI)

+ N° de construgdes iniciadas e concluidas

+ N° de camas em residéncias e refei¢des servidas em cantinas

« Taxa de utilizag@o de infraestruturas desportivas

+ Grau de cumprimento das politicas DEI nas UOs

+ Grau de cumprimento das recomendagdes nacionais e internacionais para
denuncias

Objetivo Estratégico

1) Promover a exceléncia
e inovagdo no ensino e
investigagdo

2) Valorizar carreiras
cientificas, académicas
e técnicas

Medidas Propostas

+ Criar um Centro de Inovagdo Pedagogica

« Reforgar a misséo da Escola Doutoral

« Implementar cursos e certificagdes modulares de
curta duragéo

+ Melhorar o desempenho cientifico e impacto

« Reforgar a incubadora de Inovagéo (a5)

« Reforgar a atratividade de talento internacional
« Criar manual para valorizagdo e progressdio nas
carreiras

« Promover partilha de docentes e de UC por mais
de que uma UO

+ Criar um Mercado Interno de Talento

« Criar um Observatdrio Interno de Avaliagéio e
Reconhecimento

KPIs Sugeridos

« Taxa de conclusdo cursos no tempo regulamentar e satisfagdio estudantes;
+ N° de doutoramentos coordenados pela ED

+ N° de cursos modulares concluidos

+ Posicéio em rankings internacionais

+ N° de publicagdes em revistas FWCI superior a 1.5

+ Volume de Financiamento competitivo

+ N° de Startups/ Spinoffs criadas

+ % de candidaturas internacionais por vaga disponivel

+ % Percentagem de progressdes com formagdo estruturada

+ taxa de cumprimento das regras do manual

+ N° de Docentes/ investigadores partilhados por UOs e/ ou UC
+ Taxa de retengdo de talento

+ Taxa de implementag&o das recomendagdes do Observatério

CANDIDATURA A REITOR DA UNIVERSIDADE NOVA DE LISBOA

Objetivo Estratégico

1) Consolidar platafor-
mas interdisciplinares e
a inovagdo social

2) Aprofundar a interna-
cionalizagdo e a ligag&o
& comunidade

Medidas Propostas

- Criar uma matriz comum de governo de platafor-
mas interdisciplinares

« Criar uma Incubadora de Inovagdo e limaginagéo
Social (IlIS) com impacto comunitdrio

- Criar programas conjuntos e dupla titulagéo
+ Reforgar cooperagdo com paises de lingua
portuguesa

+ Criar uma Imprensa Universitaria NOVA

« Criar novos espagos de cultura

+ Melhorar a comunicagdo institucional

+Criar um Manual de Comunicagdo da NOVA

« Incentivar a Ciéncia Aberta e Ciéncia Cidadé

Medidas Propostas

KPls Sugeridos

+ N° e desempenho das plataformas interdisciplinares ativas

+ Implementagdo e taxa de adesdo aos novos estatutos das plataformas
interdisciplinares

N° de Projetos incubados e / ou implementados

+ N° de estudantes graduados com dupla titulagdo

+ Ne iniciativas em colaborag&o com paises da lingua portuguesa

+ N° de titulos em acesso aberto da Imprensa Universitdria

+ Grau de implementagdo de uma Galeria Cultural NOVA e do Museu da
Histéria das Ciéncias Médicas

+ Taxa de adogdo do Manual de Comunicagdo

+ Criar uma revista online com orientagdo editorial jornalistica

+ N° de Publicagdes em acesso aberto e dados partilhados

KPIs Sugeridos

1) Modernizar e otimizar
a gestdo universitdria

2) Impulsionar a trans-
formagdo digital e a
sustentabilidade

« Criar um Centro de Servigos Partilhados

+ Criar uma Unidade de Andlise e Inteligéncia
Institucional

- Gestdio racional dos espagos e infraestruturas,
« Ccriar uma plataforma digital unificada para
gestdo académica

- Desenvolver uma "App NOVA"

+ Automatizar processos administrativos (digitali-
zag&o e simplificagdo)

- Disponibilizar recursos educativos digitais

« Criar Centros de Conhecimento Colaborativos

« Investir na utilizagdo de big data e 1A

- Reforgar a sustentabilidade como principio estru-
turante da agéo da NOVA

+ Tempo médio de resposta dos servigos

+ N° de servigos centralizados

+ N° de posi¢des subidas nos rankings internacionais

+ N° e grau de utilizag&o de infraestruturas partilhadas por mais de uma UO
+ N° de utilizadores da Plataforma Académica

+ % de utilizadores da App NOVA

* N° de processos automatizados

+ Grau de conformidade reportado anualmente

« Taxa de utilizag@o dos recursos disponibilizados

+ N° e taxa de utilizagéo dos centros colaborativos criados

+ Volume de investimento em infraestruturas de dados

+ Grau de alinhamento com os ODS da ONU e indicadores dos relatorios da
NOVA4TheGlobe
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SUMARIO
EXECUTIVO

Universidade NOVA de Lisboa é hoje uma ins-
tituicdo de referéncia nacional e internacio-
nal, reconhecida pela qualidade do ensino,
pela exceléncia cientifica, pelo seu caracter
interdisciplinar e pela ligacao a sociedade.
O plano de acao proposto nesta candidatura
parte desse legado para projetar uma Univer-
sidade mais coesa, mais participada e mais
relevante, capaz de antecipar desafios e de
liderar a transformac¢ao da NOVA como uma
Universidade que se projeta no futuro.

A visdo estratégica que sustenta esta candidatura assenta
em trés compromissos fundamentais: reforcar a identidade
e coesdo interna, consolidar a lideranca cientifica e académi-
ca da NOVA, e aprofundar o seu compromisso com o servi¢o
publico, a inovacao social e o impacto social. A par de uma
cultura de exceléncia, propoe-se uma mudanca institucional
baseada na abertura, pluralidade, colaboracao e participagao
ativa da comunidade académica.

No dominio do ensino, propde-se a criagao de um Centro
de Inovagao Pedagdgica, o refor¢o da interdisciplinaridade e
articulacao da oferta formativa, a promocao de percursos fle-
xiveis, e o desenvolvimento de microcredenciais e micromas-
ters. A experiéncia dos estudantes é central, com uma aposta
no ensino hibrido, na digitalizagao inteligente e na articula-
¢do com a Alianca Europeia EUTOPIA. A Escola Doutoral assu-
me um papel ampliado na coordenacao e desenvolvimento
da formagao avangada, articulando os programas de doutora-
mento com a missao cientifica da Universidade.

Na investigagdo e inovacao, o plano propoe o reforgo da
capacidade cientifica e a valorizacao das carreiras de investi-
gacao, com maior estabilidade e redugao da precariedade. A
inovagado é pensada de forma transversal, com a criacao de um
Conselho Estratégico para a Inovacao e Translacao e de uma
incubadora de Inovagdo e Imaginagao Social que amplie o im-
pacto da NOVA na sociedade.

A avaliacao é repensada de forma responsavel, com a pro-
posta de um modelo Gnico para docentes e investigadores,
baseado em perfis reais de atividade e com avaliacao por pa-
res. Para os técnicos de gestao e administracao universitaria
propoe-se a criagdo de um sistema interno de mobilidade vo-

luntéria do tipo “Mercado Interno de Talento”.

Propoe-se ainda a criagdo de uma Unidade de Inteligén-
cia Institucional, que permita decisdes mais informadas e o
reforco do posicionamento da NOVA em listas seriadas (ran-
kings) universitarios internacionais, com base em critérios
de qualidade real e transformagao estrutural.

Na internacionalizacdo, propde-se uma atua¢ao mais es-
tratégica, consolidando redes europeias, como a EUTOPIA,
e reforcando a atracio de talento internacional. Defende-se
também o fortalecimento da cooperagiao com o espaco de lin-
gua portuguesa, a criacao de percursos curriculares conjun-
tos e de uma Imprensa Universitaria da NOVA com projecio
internacional e promocao da ciéncia aberta.

A governacao institucional serd mais participada, coor-
denada e transparente. Propoe-se a criagao de foruns consul-
tivos alargados, a implementagdo de planos plurianuais de
desenvolvimento, e a constituicio de um centro de servicos
partilhados. A transformagao administrativa e digital é cen-
tral para a eficicia dos processos e a qualidade da gestao.

A sustentabilidade serd abordada de forma holistica, com
a consolidacao do plano transversal existente, investimentos
em residéncias universitarias, infraestruturas de bem-estar,
e a modernizacao dos servicos e espacos da Universidade. A
NOVA deve ser exemplar na gestao eficiente de recursos e no
compromisso com os Objetivos de Desenvolvimento Susten-
tavel (ODS).

A transigao digital é entendida como alavanca estratégica
e cultural. O plano propoe um ecossistema digital integrado,
com plataformas interoperaveis, dados em tempo real e capa-
citacao digital da comunidade, permitindo tomadas de deci-
sdo mais rapidas.

Por fim, a NOVA afirma-se como uma Universidade justa,
diversa e inclusiva, com politicas de equidade, participagido
e monitorizacdo ativa, sem comprometer os principios de
mérito e exceléncia. A comunicacdo institucional, interna e
externa, sera reforcada com uma estratégia moderna e seg-
mentada, orientada por dados, didlogo e impacto.

Esta candidatura apresenta um plano ambicioso, coerente
e realista, que projeta a NOVA como uma Universidade mo-
derna, aberta, sélida e com impacto — pronta para responder
com confianga aos desafios do presente e do futuro.@
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ABREVIATURAS

A3ES: Agéncia de Avaliacdo e Acreditacdo do Ensino Supe-
rior

COARA: Coalition for Advancing Research Assessment/
Acordo de Reforma da Avaliagao da Investigacdo

CSP: Centro de Servicos Partilhados

CPLP: Comunidade dos Paises de Lingua Portuguesa

DAI: Divisdo de Apoio a Investigacdo

DEI: Diversidade, Equidade e Inclusao

DORA: Declaration on Research Assessment/Declaracéo
de Sao Francisco sobre Avaliagdo da Investigacao

ENSP: Escola Nacional de Saude Publica

ERC: Conselho Europeu de Investigacao

ESHTE: Escola Superior de Hotelaria e Turismo do Estoril
EUA: European Universities Alliance/ Alianga da Universida-
de Europeias

FAIR: Findable, Accessible, Interoperable, Reusable/Locali-
zavel, Acessivel, Interoperavel, Reutilizavel

FCSH: Faculdade de Ciéncias Sociais e Humanas

FCT: Faculdade de Ciéncias e Tecnologia

FD: Faculdade de Direito/ NOVA School of Law

HFP: NOVA Turismo e Hospitalidade

IA: Inteligéncia Artificial

IAG: Inteligéncia Artificial Generativa

IEP: Institutional Evaluation Programme/ Programa de ava-
liagao institucional

IHMT: Instituto de Higiene e Medicina Tropical

IMS: Instituto Superior de Estatistica e Gestao de Informa-
¢&o/ Information Management School

ISPA: Instituto Superior de Psicologia Aplicada

IIS: Incubadora de Inovagdo Social

IEP: Institutional Evaluation Program/Programa de Avalia-
¢ao Institucional

IES: Instituicdes de Ensino Superior

ITQB: Instituto de Tecnologia e Quimica Biolégica Anténio
Xavier

KPI: Key performance indicators/Indicadores de desempe-
nho

IA&T: Instituto de Artes e Tecnologia

NIMSB: Instituto de Biologia de Sistemas Médicos da NOVA

NMS: Faculdade de Ciéncias Médicas/ NOVA Medical
School

NPL: Natural Language Processing/Processamento de
Linguagem Natural

OCDE: Organizacgéo para a Cooperacdo e Desenvolvimento
Econdmico

ODS: Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel

OE: Orgamento de Estado

ONG: Organizagdo ndo governamental

PAPS: Portuguese-American Post-Graduate Society
PARSUK: Portuguese Association of Researchers and Stu-
dents in the UK

RJIES: Regime Juridico das Instituicdes de Ensino Superior
SBE: Faculdade de Economia/ School of Business & Econo-
mics

SDSN: Sustainable Development Solutions Network
SIADAP: Sistema Integrado de Avaliacdo do Desempenho
da Administracdo Publica

STEAM: Science, Technology, Engineering, Arts and Mathe-
matics

STEM: Science, Technology, Engineering and Mathematics
THE: Times Higher Education

Universidade Nova de Lisboa: UNL (NOVA)

UO: Unidade Organica
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RESUMO DE ACOES

»Lideranga Nacional e afirmagéo
internacional

»Reforgar coesdo interna e governagdo
participada

»Compromisso com o servigo publico e
inovagdo

»Gestdo dgil e baseada em evidéncias

\‘/

»Centro de Inovacgé&o Pedagdgica
»Formagdio Interdisciplinar mais modular
»Trajectos mais fexiveis e personalizdveis
»Escola doutoral na organizagdo da
pos-graduagdo

NV

»Conselho de Unidades de Investigagdo
»Atrair e reter talento

»Conselho Estratégico de Inovagdo e
Translagdo

»Incubadora de Inovagdo Social

\‘/

Avaliacdo e Desempenho

»Melhorar a qualidade e ranking
»Modelos mais transversais de
avaliagdio

»Unidade de Inteligéncia Institucional
»Critérios ajustados ao perfil de
actividade

N4

»Alianca EUTOPIA

»Cooperagdo lingua Portuguesa
»Atracgdo de talento internacional
»Diplomacia académica
»Imprensa universitaria

»Cultura de planeamento, participagdo
e colegialidade

»Foruns de discusséo e planos
plurianuais

»Centro de servigos partilhados
»Modelos de responsabilizagdo

\‘/

Sustentabilidade

»Plano transversal para sustentabilidade
»Reforco de residéncias e cantinas
»Infraestruturas inclusivas e funcionais
»Reforco da miss@io da Nova4TheGlobe

\‘/

Transformacéo Digital

»Plano estratégico para a digitalizagdo
»Ecossistema de plataformas
interoperdveis

»Indicadores em tempo real para
decisdes dgeis

NV

»Estratégia DEI transversal

»Formagdo e monitorizagdo de metas
DEI

»Equidade no acesso e progressdo
»Inclusdo nas prdaticas pedagdgicas
»Valorizagdio de diversidade identitdaria

NV

»Alinhamento interno e projecdo externa
»Auscultagdo continua e canais digitais
»Imagem institucional coerente
»Mediagdo digital e reconhecimento
externo
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1. VISAO ESTRATEGICA

O plano de acao proposto nesta candidatura assume uma
visao estratégica clara: reforcar a coesdo interna, participa-
¢do plural, uma cultura democratica e inclusiva que reforce
a identidade institucional da NOVA, promovendo uma go-
vernac¢io mais colaborativa , transparente e orientada por
dados e evidéncias; consolidar o seu papel de lideranga cien-
tifica e académica no espago nacional e internacional; e apro-
fundar o seu compromisso com o servigo publico, a inovagao
social e o impacto social.

Esta visdao pressupoe também uma mudanga progressiva
na cultura institucional, que valorize a abertura, a pluralida-
de e a participacao ativa da comunidade académica, reconhe-
cendo a diversidade como um recurso estratégico para a cons-
trucdo de uma Universidade mais coesa, inclusiva e inovadora.

Esta candidatura assume que o refor¢o da exceléncia aca-
démica deve caminhar a par com politicas que valorizem a
qualidade e o mérito, a diversidade, a inclusao, a estabilidade
profissional e a inovagao. Neste sentido, propoe-se uma Univer-
sidade mais articulada, mais inteligente nos seus processos,
mais proxima dos seus estudantes, investigadores, professores
e colaboradores, e mais relevante no seu ecossistema pedagégi-
co, cientifico, econémico e social.

Esta visao articula-se em torno de propostas concretas em
todas as dimensoes da missao da NOVA — ensino, investigagao,
inovacao, internacionalizacao, responsabilidade social, susten-
tabilidade, governacao e comunicagao — e apoia-se em princi-
pios de rigor, didlogo e compromisso institucional.

2.INOVAGAO NO ENSINO

O plano de acao que aqui se propde envolve uma transforma-
¢do progressiva, mas nao disruptiva, da experiéncia de ensino
eaprendizagem na NOVA, centrada na qualidade pedagdgica,
na interdisciplinaridade, na diversidade e na preparacao dos
estudantes para os desafios contemporaneos. O refor¢co do
ensino como pilar fundamental da missao da Universidade
exige uma estratégia que valorize tanto a inovagao como a ex-
celéncia pedagogica, promovendo um ensino mais colabora-
tivo, mais equitativo, mais préoximo e mais relevante.

Destaca-se a criagdo de um Centro de Inovac¢ao Pedagogi-
ca, com fungoes de formacao, apoio e desenvolvimento e par-
tilha de experiéncias de sucesso, e de praticas de ensino inova-
doras. Este centro tera um papel estruturante na disseminagao
de metodologias ativas e participativas, como a aprendizagem
baseada em projetos, o ensino por desafios ou o trabalho cola-
borativo, promovendo uma cultura de exceléncia pedagogica
em todas as Unidades Organicas (UOs).

A aposta numa oferta formativa mais interdisciplinar e ar-
ticulada é outra das linhas estratégicas do plano. Pretende-se
incentivar a construcao de programas conjuntos entre escolas
e institutos, promover o reconhecimento mutuo de unidades
curriculares e desenvolver percursos formativos flexiveis que
ultrapassem as fronteiras disciplinares. Neste dominio, pro-

poe-se também a consolidacao de microcredenciais e a cria-
¢do de percursos formativos modulares e acumulaveis (ex.
micromasters), em articulagao com as necessidades do merca-
do e da sociedade e com as expectativas de uma comunidade
cada vez mais diversa de estudantes.

A oferta de terceiro ciclo, centrada nos programas de
doutoramento, deve ser organizada como parte integrante da
missao cientifica da Universidade. O plano propde o aprofun-
damento da articulagao entre os programas doutorais e as uni-
dades de investiga¢ao, promovendo a sua internacionalizagao
e o seu alinhamento com as agendas estratégicas de ciéncia.
Defende-se, igualmente, um reforgo substancial da missao da
Escola Doutoral da NOVA como plataforma estruturante para
coordenar e apoiar a oferta de formacao avancada.

A experiéncia dos estudantes deve estar no centro da
estratégia pedagogica da Universidade, reconhecendo-se a
importancia de garantir percursos de aprendizagem mais per-
sonalizados e orientados para a autonomia, o pensamento cri-
tico, a sustentabilidade e a responsabilidade social. Propoe-se a
criacio de uma plataforma unificada de acesso a formacio
da NOVA, bem como o reforco da articulacio entre ensino pre-
sencial, digital e hibrido, aproveitando as oportunidades aber-
tas pela transformacao digital e pela colaboragao europeia, no-
meadamente no ambito da alianca EUTOPIA.

O plano sublinha ainda a necessidade de equilibrar as di-
ferentes dimensdes da missao da Universidade na avalia-
¢ao do desempenho académico, reconhecendo o valor das
atividades de ensino, de investigacao, de inovacao e de servigo
aUniversidade, sem criar diferencia¢oes artificiais entre carrei-
ras. Essa abordagem visa refletir com maior justica a diversida-
de de contributos dos docentes e investigadores para a concre-
tizacao da missao da NOVA.

3.INVESTIGACAO, INOVACAO

E LIGACAO A COMUNIDADE

ANOVA deve reforcar a sua capacidade cientifica, a sua cultura
de inovagao e a sua ligagao ativa a sociedade, contribuindo de
forma expressiva para o desenvolvimento econémico, social e
cultural do pais e para o progresso cientifico global. Este pla-
no de acao assume uma visao integrada e holistica da missao
cientifica da Universidade. Afirma inequivocamente o seu
compromisso com a ciéncia como bem publico e a procura de
novo conhecimento como um fim em si mesmo. A inovacao
tecnologica, a inovagao social e a valorizagao do conhecimento
afirmam-se como um compromisso firme da Universidade en-
quanto agente de transformacao social.

A estratégia proposta refor¢a o papel das unidades de in-
vestigacdo e dos laboratérios associados como ntcleos estru-
turantes da atividade cientifica da NOVA. Propoe-se a cria¢do
de um Conselho de Representantes das Unidades de Inves-
tigacdo e Laboratorios Associados, com fungdes consultivas e
de articulagao estratégica, promovendo maior coesao, partilha
de recursos e definicdo conjunta de prioridades cientificas.
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Aestabilidade e valorizacao das carreiras de investigacao
¢ um pilar essencial desta proposta. Propde-se o alargamento
da contratagao de investigadores em regime de carreira (seja
eladeinvestigacao ou docéncia),aredugio da precariedade, e a
definicdo de percursos profissionais consistentes e orientados
por objetivos de qualidade, produtividade e impacto.

No dominio da inovagao, propoe-se a criacao de um Conse-
lho Estratégico para a Inovacao e Translagio, com a partici-
pacao de representantes do setor académico, empresarial, ins-
titucional e social. Este conselho terd como missao identificar
oportunidades estratégicas de valorizacao do conhecimento e
de colaboracao com o tecido econémico e social, promovendo
a transferéncia de tecnologia e o impacto social da investiga-
cao.

A inovacao é entendida numa perspetiva abrangente, que
inclui as ciéncias sociais e humanidades, e valoriza o papel
da inovagdo social na construcao de solugoes para desafios
concretos da sociedade. O plano propoe a criacao de uma Incu-
badora de inovacgao e imaginacao social, com base nas expe-
riéncias ja consolidadas da FCSH, da SBE e do Campus Sul, cujo
objetivo sera fortalecer a ligacao da Universidade as comunida-
des, desenvolver projetos interdisciplinares e promover novas
formas de impacto social.

A ligagao a comunidade é reforgada através do apoio a for-
macao de parcerias com organismos publicos, municipios,
escolas, organizagoes nao governamentais, associagoes e ins-
tituicdes da sociedade civil, reconhecendo a responsabilidade
da Universidade na promocao da coesao social, da sustentabi-
lidade e da cidadania ativa. ANOVA deve afirmar-se como uma
Universidade aberta, plural, comprometida com o seu tempo e
capaz de mobilizar conhecimento para transformar que ajude
amelhorar o mundo.

4.AVALIACAO

A avaliacdo é um instrumento essencial para a afirmagio de
uma cultura de qualidade, responsabilidade e melhoria conti-
nua na Universidade. O plano de acao propde um modelo de
avaliacao académica e institucional, assente na transparéncia,
na adequacao aos contextos e na valorizacao das multiplas for-
mas de contribuir para a valorizacao e o sucesso da NOVA.

Propode-se aimplementac¢io de um sistema tinico de ava-
liacdo para a carreira docente e de investigacao, que reflita as
diversas dimensoes da missdao universitaria — ensino, investi-
gacao, inovagdo, transferéncia de conhecimento, servigo a ins-
tituicio e a comunidade. A avaliacao deve assentar em critérios
ajustados ao perfil de atividade de cada pessoa e ndo a carreira
a que pertence.

Defende-se um modelo de avaliagio que inclua sempre
uma componente de avaliagdo por pares, garantindo funda-
mentagao, equidade e qualidade das decisoes. A avaliacao nao
deve ser um exercicio meramente burocratico, mas um meca-
nismo orientado para a valorizacao do mérito, para a diferen-
ciacao positiva e para a defini¢do de estratégias de melhoria do

desempenho individual e coletivo. Para as carreiras de Gestao
e Administragao Universitaria propoe-se uma progressiva har-
monizacao entre as carreiras publicas e privadas e a criacao de
um sistema interno de mobilidade voluntdria ou um “Merca-
do Interno de Talento”.

Propde-se ainda a criacio de um Observatoério Interno
de Avaliacio e Reconhecimento, com funcdes de monitori-
zacgao, auscultacao ativa e proposta de melhoria continua em
todas as carreiras da universidade.

Esta proposta integra também a criacio de uma Unidade
de Analise Estratégica e Inteligéncia Institucional, com
capacidade técnica para recolher, tratar e interpretar dados
relevantes para a avaliacao do desempenho da Universidade.
Esta unidade terd um papel determinante na monitorizacao
de indicadores institucionais, na analise das tendéncias de
posicionamento internacional da NOVA, e no apoio a defini-
¢do de estratégias informadas de desenvolvimento. O plano
assume uma visao critica, mas construtiva sobre os rankings
internacionais, reconhecendo as suas limitagdes, mas também
aimportancia da posicao institucional na percecao externa de
qualidade e atratividade. Propoe-se um conjunto de medidas
para melhorar o desempenho da NOVA — incluindo a valoriza-
¢do da produgao cientifica, o refor¢o da internacionalizagio e
a consolidacao de estruturas interdisciplinares — mas sempre
orientadas por objetivos de qualidade real e transformagao ins-
titucional efetiva.

5.INTERNACIONALIZACAO E COOPERACAO

O O plano de acao propde uma internacionalizagao estratégi-
ca e orientada para o reforco da presenca da Universidade em
redes internacionais, a mobilidade de estudantes docentes,
investigadores e pessoal técnico e administrativo, a constru-
¢do de aliancas sélidas e o aumento da visibilidade e influén-
cia da NOVA no panorama internacional. A internacionali-
zagao é uma dimensao estratégica transversal da missao da
NOVA, que deve ser aprofundada de forma critica, sustentada
e alinhada com os valores da Universidade.

A NOVA deve valorizar e consolidar a sua presenca no Es-
paco Europeu de Investigacdo e com as suas varias universi-
dades com os quais partilha valores fundamentais e relagoes
privilegiadas. A alianca europeia EUTOPIA, constitui uma
oportunidade para construir e aprofundar programas conjun-
tos, promover a mobilidade curricular integrada, a partilha de
recursos e a cocriagao de estratégias comuns de ensino, inves-
tigagdo e inovacao. Esta participacdo requer um cOmpromisso
institucional robusto, capaz de garantir a integracao efetiva
das estruturas da NOVA nesta e noutras iniciativas.

Propoe-se ainda o reforco da atratividade internacional
da Universidade, com estratégias especificas para captagio
e acolhimento de estudantes e docentes internacionais, em
especial nos ciclos de pés-graduacao. A criagao de percursos
curriculares interinstitucionais, o desenvolvimento de mi-
crocredenciais ou micromasters partilhados, a melhoria
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da qualidade da informacao disponivel online e a simplifi-
cagao dos processos administrativos sao algumas das agoes
prioritdrias.

O plano defende uma internacionaliza¢do critica, que
nao se esgota no espago europeu, mas que inclui também a
consolidagao das relagoes com o espago de lingua portuguesa
e com universidades de referéncia em geografias estratégicas.
Neste contexto, propde-se uma diplomacia académica ativa,
assente na participagdo institucional em redes, féruns e orga-
nismos internacionais.

Propoe-se ainda a criagdo de uma Imprensa Universita-
ria da NOVA, com funcoes editoriais de projecao internacio-
nal, de apoio a publicacao cientifica e de refor¢o da producao
e disseminacao do conhecimento em portugués e em inglés,
promovendo uma politica de ciéncia aberta e de acesso alar-
gado a producao académica da Universidade.

A internacionalizacao deve estar ao servico da missao pu-
blica da NOVA, promovendo uma Universidade mais aberta,
mais cooperante, mais global — mas também mais relevante
para o contexto nacional e mais comprometida com o desen-
volvimento sustentavel.

6. GOVERNAGAO, LIDERANGCA E COESAO

A NOVA é uma Universidade com uma estrutura federativa e
um elevado grau de autonomia das suas UOs. Esta configura-
¢ao, embora traga reconhecidas vantagens, coloca também
desafios significativos a coesdo e coordenacao institucional.
O presente plano de acao propoée um modelo de governagao
mais coordenado, cooperativo, plural e transparente, capaz de
reforcar a identidade institucional, promover a confianca, re-
forcar a coesdo e melhorar a eficicia dos servicos.

A primeira prioridade é o refor¢o da coesdo interna. Para
isso é necessario desenvolver mecanismos de articulacao
mais eficazes entre os 6rgaos centrais e as UOs, promovendo
uma governagao partilhada e a construgao de decisoes estra-
tégicas baseadas no didlogo e na corresponsabilizagao. Pro-
poe-se, a valorizagao dos 6rgaos de aconselhamento existen-
tes e a criacdo de féruns consultivos ou executivos com uma
representacao mais ampla e uma participacao mais plural da
comunidade académica de forma a promover uma cultura de
planeamento conjunto e compromisso estratégico.

A candidatura propde também uma revisio dos proces-
sos de planeamento, acompanhamento e prestacio de
contas, promovendo uma governacao mais orientada por
evidéncias e por objetivos. Defende-se a implementagio de
planos plurianuais de desenvolvimento por unidade orga-
nica, articulados com a estratégia global da Universidade, e
acompanhados de instrumentos de avaliagao interna e exter-
na que promovam a melhoria continua.

No plano organizativo, propde-se a criagao de um centro
de servicos partilhados com simplificagio de processos e
reorganizacao de estruturas. A modernizagao administrativa
é vista como condigdo necessdria para aumentar a eficiéncia,

reduzir redundancias e libertar tempo e recursos para as mis-
soes nucleares da Universidade.

O plano valoriza também uma cultura institucional de
participagdo, abertura e transparéncia, em que os diferen-
tes grupos da comunidade académica — estudantes, docen-
tes, investigadores e pessoal técnico e administrativo — pos-
sam contribuir para a estratégia de desenvolvimento e para
o futuro da Universidade. Essa participacio deve ser acompa-
nhada por préticas de auscultagao ativa, consultas regulares e
comunicacao clara e acessivel das decisoes tomadas.

A NOVA ira afirmar-se como uma Universidade com uma
estrutura de governacao também ela nova e moderna, com
estruturas leves e eficazes, com processos ageis e orientados
para resultados, com forte capacidade de coordenacao in-
terna e com uma lideranca que promova o servico ptblico, a
confianga e o compromisso institucional.

7. SUSTENTABILIDADE,

SERVICOS E INFRAESTRUTURAS

A sustentabilidade deve estar no centro das decisoes da Univer-
sidade, nao apenas como compromisso ambiental, mas como
principio de gestao, de planeamento e de desenvolvimento ins-
titucional. O plano de agao propde uma abordagem integrada
a sustentabilidade, abrangendo a gestao dos recursos, o funcio-
namento dos servicos, a moderniza¢do das infraestruturas e a
experiéncia quotidiana de todos os que estudam, ensinam, in-
vestigam e trabalham a qualquer titulo na NOVA.

No dominio da sustentabilidade ambiental, propoe-se o
aprofundamento do ja existente plano de acao transversal
para a sustentabilidade, com metas claras, linhas de inter-
vencao e mecanismos de acompanhamento. Este abrange as
areas da mobilidade sustentavel, eficiéncia energética, econo-
mia circular, digitalizagao de processos e promocao de com-
portamentos responsaveis, alinhados com os objetivos de de-
senvolvimento sustentavel (ODS). A NOVA assume ja e deve
continuar a assumir um papel exemplar nesta matéria, arti-
culando ciéncia, gestao e educagao para a sustentabilidade.

A melhoria dos servicos académicos e administrativos
¢é uma prioridade estratégica. Propoe-se a simplificacdo e di-
gitalizacao de processos, a criagdo de plataformas de atendi-
mento multicanal e a reorganizacao dos servicos tendo por
base melhorar a experiéncia dos utilizadores. Os servigos
devem ser mais préximos, mais ageis, mais harmonizados e
mais orientados para a resolucao de problemas, assegurando
uma experiéncia melhor e mais gratificante para estudantes,
docentes, investigadores e profissionais técnicos e adminis-
trativos.

Ao nivel das infraestruturas, o plano reconhece o subs-
tancial trabalho e investimento ja realizado, importando
agora consolidar os planos ja estabelecidos e implementar
os investimentos prioritarios, nomeadamente nos polos que
serao criados ou alargados. Estes investimentos exigem coor-
denacdo estratégica, planeamento integrado e partilha
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eficiente de recursos. Defende-se que o planeamento das in-
fraestruturas de grande dimensao, nomeadamente nas areas
de ensino e investigacdo devem ser executados de modo a
promover sinergias e evitar redundancias, otimizando assim
os recursos da Universidade.

A NOVA deve também dar uma resposta mais robusta
a crescente pressao sobre a habitacao estudantil e as carén-
cias em equipamentos de bem-estar. Propde-se que futuros
investimentos em infraestrutura sejam dirigidos a um re-
forco substancial da oferta de residéncias universitarias,
bem como a diversificagdo das solugoes de alojamento com
recurso a parcerias, como o programa “Rede 4”. As novas re-
sidéncias devem incluir areas de estudo, convivio e acesso
ao desporto, criando ambientes mais favoraveis a aprendiza-
gem e a integracao dos estudantes. O plano defende ainda o
alargamento da rede de cantinas universitarias com oferta
acessivel e nutricionalmente equilibrada, e uma aposta mais
ambiciosa na promocao do desporto universitario, através
da reabilitacio de infraestruturas, protocolos de partilha
com outras institui¢des, e o lancamento de programas inova-
dores de bem-estar.

A NOVA deve continuar e reforcar uma abordagem inte-
grada a gestao dos seus espagos, promovendo campos mais
funcionais, inclusivos e sustentaveis, com solu¢oes de arqui-
tetura e mobilidade que favorecam a convivéncia académica,
a colaboracao interdisciplinar e o bem-estar da comunidade.

A sustentabilidade é aqui entendida como a capacidade
da Universidade de cumprir a sua missdo de forma respon-
savel, eficiente, duradoura e com impacto — gerindo bem os
seus recursos, cuidando da sua comunidade e investindo com
visao no seu futuro.

8. TRANSFORMAGAO DIGITAL

A transformacao digital da NOVA deve ser assumida como
uma prioridade estratégica, essencial para garantir a qualida-
de, a eficiéncia e a sustentabilidade da instituicdo no presen-
te e no futuro. Mais do que uma evolucao tecnolégica, trata-se
de uma mudanca estrutural e cultural, transversal a todas as
areas da Universidade — ensino, investigacao, gestao, servicos
e relacionamento com a comunidade.

O plano de acao propoe a elaboracao e implementacao de
um Plano Estratégico para a Transformacao Digital da NOVA,
alinhado com as boas praticas europeias em matéria de digi-
talizacdo no ensino superior. Este plano deve definir priorida-
des de investimento, identificar sistemas criticos, estabelecer
normas de interoperabilidade e reforcar a ciberseguranca.

Propde-se a criacao de um ecossistema digital coeso, com
plataformas interoperaveis, gestao integrada da informacao,
ferramentas colaborativas e repositdrios de conhecimento
acessiveis a toda a comunidade. A digitalizagao deve ser pen-
sada de forma transversal: nos servicos administrativos, nos
processos académicos, na gestao de recursos humanos e fi-
nanceiros, no ensino, na investigagao e na comunicagao.

Propode-se também o desenvolvimento de painéis de in-
dicadores em tempo real, acessiveis as equipas de gestao
e as UOs, para apoiar decisoes informadas e promover uma
cultura de avaliacao e acompanhamento continuo. Este siste-
ma de inteligéncia institucional deve alimentar-se de dados
fidveis, tratados de forma ética e em conformidade com os
principios da ciéncia aberta e da protecao de dados pessoais.

O plano valoriza ainda a capacitagao digital da comuni-
dade académica, promovendo formagdo continua para es-
tudantes, docentes, investigadores e pessoal técnico, de
modo a garantir uma adog¢do plena e competente das ferra-
mentas e processos digitais.

A transformacao digital da NOVA deve ser entendida
como uma alavanca para a modernizagao, para a inovagao nos
modelos de governagao e de trabalho, e para o refor¢o da qua-
lidade da experiéncia dos estudantes e de toda a comunidade
universitaria.

9. UMA UNIVERSIDADE JUSTA,

DIVERSAE INCLUSIVA

A promocao da diversidade, da equidade e da inclusao (DEI)
é uma responsabilidade ética e institucional. A Universidade
deve garantir que todos os membros possam desenvolver o
seu percurso académico e profissional em condicoes de igual-
dade, seguranca e dignidade.

O plano de agdo propoe o refor¢o de uma estratégia insti-
tucional de DEI, transversal e articulada, com medidas concre-
tas de diagnostico, intervencao e avaliagao. Propoe-se a criagao
de estruturas de apoio e acompanhamento especificas, que
promovam o envolvimento das UOs, assegurem uma atuagao
sistemdtica e integrem boas praticas internacionais.

No dominio daigualdade de género, onde a NOVA dispoe ja
de um plano bastante avancado propode-se a sua consolidacao
e acompanhamento ativo. As questdes de género devem ser
integradas na politica de recursos humanos, na formagao, na
comunicacao e na producao de conhecimento.

No plano da inclusao social, defende-se o alargamento das
politicas de apoio a estudantes em situacao de vulnerabilidade
econdémica, bem como a articulacio com entidades externas
para o acesso a alojamento, alimentagio e satide mental. A
inclusao deve ser também garantida na oferta formativa e nos
métodos de ensino, promovendo a acessibilidade e a participa-
¢ao plena de todos os estudantes.

A valorizacao da pluralidade cultural e identitaria é um
eixo igualmente estratégico. A NOVA deve promover a convi-
véncia entre culturas, o combate a discriminacao e a abertura
a perfis diversos, tanto na comunidade de estudantes como
entre os seus docentes, investigadores e pessoal técnico e ad-
ministrativo. A dimensao intercultural deve estar presente na
estratégia de internacionalizacao, nos curriculos e nas praticas
quotidianas da Universidade.

Importa, contudo, sublinhar que as politicas de DEI nao
tém de comprometer os principios da exceléncia e do acesso e

2025 | PLANO DE AGAO

LISBOA

NOVA DE

CANDIDATURA A REITOR DA UNIVERSIDADE

PAULO PEREIRA



LISBOA

NOVA DE

CANDIDATURA A REITOR DA UNIVERSIDADE

PAULO PEREIRA

progressao baseados no mérito. Pelo contrario, podem e devem
refor¢é-los, desde que baseadas em critérios justos, transparen-
tes e que respeitem a pluralidade de contributos. A diversidade
é um fator de enriquecimento da NOVA e deve ser promovida
sem comprometer avaliagdes objetivas de mérito ou o rigor
académico e a exigéncia na selecao de estudantes, docentes e
investigadores. A NOVA deve manter um compromisso firme
com a valorizacao do talento e com processos de recrutamento
e progressao assentes na equidade de oportunidades, livres de
vieses e alinhados com os valores da liberdade académica.

Por fim, defende-se a criacio de mecanismos de ausculta-
¢do a comunidade, participacio e monitorizacio, que permi-
tam acompanhar o impacto das politicas de DEI, identificar
obstaculos persistentes e ajustar as respostas da Universidade.

10. COMUNICAGCAO E CULTURA

A comunicagao institucional é um instrumento estratégico
fundamental para a afirmacdo da identidade da Universida-
de, o reforco da sua coesao interna e a valorizagao da sua pre-
senca publica. Os desafios da comunicacio na NOVA, devem-
-se, em parte, a um distanciamento geografico e funcional
entre as estruturas centrais e as suas UOs. Uma comunicagao
eficaz contribui para a transparéncia, para a partilha de obje-
tivos e para a construcao de uma cultura institucional mais
participada, colaborativa e informada.

O plano de acao propde uma estratégia global de comu-
nicacdo, sustentada por principios de clareza, segmentacao
de pubicos alvo e coeréncia. Esta estratégia deve articular a co-
municagao interna e externa, promover a convergéncia entre
0s canais institucionais e assegurar a consisténcia da imagem
da Universidade, sem comprometer a autonomia das UOs. Pro-
poe-se a elaboracao de um Manual de Comunicagio da NOVA,
que acomodando a autonomia das UOs, estabeleca uma estra-
tégia global para assegurar uma imagem coerente, uma lin-
guagem comum e a maximiza¢ao do impacto da comunicagao
produzida.

A comunicagio com os estudantes deve ser pensada de for-
ma especifica e adaptada aos seus habitos e expectativas. A ex-
periéncia de acesso a informacao deve ser simples, atualizada
e acessivel. Propde-se a melhoria da navegacao e articulacao
das paginas institucionais, bem como a presenca estratégica
da Universidade nos canais digitais mais utilizados pelos estu-
dantes.

No plano externo, a comunicagao deve contribuir para o
reforco da reputacio da NOVA, promovendo a sua produgio
cientifica, as boas praticas pedagdgicas, os projetos com impac-
to social e uma identidade institucional prépria. O plano pro-
poe o desenvolvimento de novas formas de mediacao digital
— como videos curtos, podcasts, redes sociais, newsletters
tematicas — aliadas a uma utilizacao inteligente da analise
de dados, permitindo segmentar publicos e ajustar as mensa-
gens de forma mais eficaz. Propde-se ainda a criacao de uma
revista online com orientacgdo editorial jornalistica que fun-

cione como montra da investigagao e da comunidade NOVA.
A comunicagao é reconhecida como um ativo institucional,
capaz de gerar sentido de pertenca, mobilizar a comunidade
e projetar a NOVA como uma Universidade coesa, aberta e
com impacto.

A NOVA dispoe ja do programa NOVA Cultura, que agrega
iniciativas culturais dispersas, mas propoe-se agora que a cul-
tura seja refor¢ada como um pilar estratégico da missao da Uni-
versidade. Para além da fruicdo artistica, a cultura deve afirmar
aidentidade da NOVA, aprofundar a sua participagao publica e
contribuir para a formacao de cidadaos criticos e socialmente
comprometidos. Para concretizar esta visao, propde-se, entre
outras iniciativas, o desenvolvimento de espacos proprios de
programagao cultural —nomeadamente uma Galeria Cultural
NOVA — e a criacdo de um Museu da Histéria das Ciéncias Mé-
dicas, preservando o patriménio da NMS e refor¢ando a pre-
senca da Universidade no espaco publico. @
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CONTEXTO

E VISAO ESTRATEGICA

As Universidades sao estruturas milenares que tém contribui-
do de forma determinante para a producao de novo conheci-
mento, para a transmissao do saber existente e, em particular,
para a transformagao econémica e social do mundo. Num ce-
nario global marcado pela volatilidade, incerteza, complexida-
de e ambiguidade (VUCA), as Universidades devem afirmar-se
como motores essenciais de progresso e como plataformas de
saber, didlogo e transformagao social.

Enfrentamos hoje desafios globais sem precedentes: das al-
teragoes climaticas ao aumento da polarizagao politica, da ero-
sao dos valores das democracias liberais ao declinio demografi-
co e a emergeéncia da inteligéncia artificial. O mundo tornou-se
mais conturbado, mais hostil e mais intolerante. Multiplicam-
-se as campanhas de desinformacao e surgem “verdades” e fac-
tos “alternativos”, enfraquecendo o tecido social e comprome-
tendo o pensamento critico. A liberdade esta a tornar-se um
bem escasso, enquanto proliferam populismos assentes em
receios infundados e concegoes superficiais do mundo.

Neste contexto, as Universidades saio chamadas a desempe-
nhar um papel central, ndo apenas como instituicdes de ensi-
no e produgao de conhecimento, mas como agentes ativos de
transformacao social, de promogao do pensamento critico e
de resisténcia a desinformacgao. Este papel exige inovagao, re-
siliéncia organizacional e lideranga esclarecida para navegar
num mundo em transformacao continua.

Aintensificacdo dos movimentos migratorios projeta, tam-
bém, um aumento significativo do nimero de estudantes, in-
vestigadores e professores imigrantes nas universidades euro-
peias. Este fendmeno representa uma oportunidade Gnica de
enriquecimento da vida académica, mas exige uma resposta
estratégica e estruturada para assegurar o acolhimento, inte-
gracao e sucesso de uma comunidade cada vez mais diversa.

Herdeira dos valores iluministas e do modelo humboldtia-
no, a Universidade moderna assume um papel crucial na defe-
sadaliberdade académica, na promogao da cultura democrati-
ca e navalorizacao da diversidade de ideias, de experiéncias, de
culturas e de praticas.

A UNIVERSIDADE NOVA i

NUM MUNDO EM TRANSFORMACAO

A A NOVA ¢ uma das maiores Universidades portuguesas e
uma referéncia internacional em diversas dreas do conheci-

mento. A Universidade é reconhecida pela qualidade da sua
formacao, pela crescente internacionalizacao dos seus estu-
dantes e docentes, pela capacidade de atrair financiamento
competitivo e pelo seu envolvimento ativo em projetos de
impacto social, cultural e econémico. A NOVA tem afirmado
o seu papel na inovagao pedagoégica, na promocgao da susten-
tabilidade e na valorizagao do conhecimento em estreita arti-
culagao com empresas e com a sociedade.

Apesar dos avangos registados nas ultimas décadas, a
NOVA nao esta imune as transformagoes sociais, politicas e
econ6émicas que marcam o pais e o mundo.

A Universidade NOVA orienta a sua acao e define a sua
identidade por valores que refletem um profundo compro-
misso com a liberdade académica, a igualdade de oportu-
nidades e a integridade. A Universidade nao pode deixar de
assumir a exceléncia como um objetivo transversal, cultivan-
do um ambiente onde o mérito é reconhecido, a diversidade
é valorizada e o servico publico é uma vocacao assumida. A
NOVA deve ser uma Universidade aberta, responsavel e in-
dependente, que respeita e promove o pensamento critico, e
que investe no desenvolvimento de todos os que a integram,
com sentido de missao e responsabilidade social.

A afirmacao dos valores que defendemos para a NOVA
nunca foi tao importante. Contudo, essa afirmagao nao pode
limitar-se a declaragoes formais em documentos institucio-
nais. Sao necessarias medidas concretas que assegurem que
acomunidade académica esta preparada para os desafios que
ird enfrentar, que todos os seus membros compreendem e
aderem a esses valores, e que a conduta didria da Universida-
de é orientada por esses principios.

Ao abragar estes principios, a NOVA reafirma a sua voca-
¢ao de lideranca na promocao de uma Universidade aberta,
civica, global, inovadora e profundamente comprometida
com os valores humanistas e democraticos. Fiel ao seu legado,
projeta-se para o futuro com a ambicao de ser um espago de
liberdade, debate e construgao coletiva, preparando as novas
geragdes para enfrentar os desafios que o futuro nos reserva
com coragem, determinacao, conhecimento e integridade.

A Universidade Nova de Lisboa foi criada em 1973 tendo
como primeiro Reitor Fratsto da Silva. A data, o objetivo era
estabelecer uma segunda Universidade na regiao de Lisboa
verdadeiramente Nova de matriz departamental que se dis-
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tinguisse claramente das Universidades mais classicas, basea-
das em faculdades, como as Universidades de Coimbra, Porto
e Lisboa. Nas palavras do Reitor a época, o objetivo era criar
“universidades que se distinguissem das antigas pelas meto-
dologias de ensino/ aprendizagem, pelas areas de estudo e
pela extensao das suas missoes”[1]. Muita desta ambigao ini-
cial foi-se transformando ao longo do tempo.

A NOVA, que contava na data da sua fundacao com as Fa-
culdades de Ciéncias e Tecnologia, Ciéncias Sociais e Huma-
nas e de Economia, cresceu através da criacio de novas UOs
e pela incorporacgao de escolas ou institutos autbnomos que
foram, entretanto, integrados na Universidade até ao final do
século XX. Este processo de crescimento ainda nao terminou
como denota a recente integracao (2024) do ISPA na NOVA.
A Universidade NOVA conta atualmente com nove UOs (dez
apos integracao completa do ISPA) e tem um modelo baseado
em Faculdades com grande autonomia. Apesar de reconheci-
das vantagens, a expansao da NOVA traz consigo novos desa-
fios. Um dos mais relevantes ¢ a sua dispersao geografica na
area metropolita de Lisboa. Se por um lado esta distribuicao
de campus potencia uma ligagao préxima ao tecido econémi-
co e social da regiao, por outro, levanta desafios importantes
de coesao institucional, com riscos de fragmentacao, e coloca
exigéncias acrescidas a eficiéncia da estrutura administrativa.
Acrescem ainda preocupagdes com a integracao de recursos
humanos, modelos de gestao e mecanismos de governacgao,
que podem comprometer a unidade e coesdao interna da
NOVA.

Como se desenvolverd em maior detalhe, a reorganizacao
dos recursos existentes e a adocao de modelos de governo,
mais participados e coesos sio fatores determinantes que
contribuem para reforcar a lideranca nacional da NOVA e
para aumentar a sua competitividade internacional.

A competitividade da NOVA depende também da sua
capacidade de inovar, de estabelecer parcerias estratégicas
e aprofundar colaboragoes entre a investigacao e a comuni-
dade. O reforgo da internacionalizacao e da aposta na susten-
tabilidade e na digitalizacao poderao contribuir para conso-
lidar o estatuto da NOVA como instituicao de referéncia no
ensino superior europeu.

VISAO, MISSAO E VALORES
PARA A UNIVERSIDADE NOVA
Na visao que se apresenta neste plano, a NOVA afirma-se
como uma Universidade global, interdisciplinar e inovadora,
comprometida com o desenvolvimento humano e sustenta-
vel, preparando os seus estudantes para enfrentar os desafios
futuros e contribuir para uma sociedade mais justa e equita-
tiva. A NOVA é uma Universidade plural, onde se valoriza a
liberdade académica e o pensamento critico. Uma Universi-
dade que nao esta confinada aos silos disciplinares tradicio-
nalmente associados as suas escolas, faculdades e institutos.
A Universidade NOVA de Lisboa assenta a sua missao e

visio num conjunto de valores fundamentais que orientam
todas as suas decisoes estratégicas:

+Exceléncia no ensino, na investigagao e na inovagao -
constitui o principio estruturante da identidade da NOVA,
orientando todas as decisdes estratégicas e afirmando a Uni-
versidade como uma instituicdo de referéncia a nivel nacional
e internacional.

sLiberdade académica, colegialidade e reflexao critica -
definem o ambiente intelectual da Universidade, garantindo a
protecao da diversidade de ideias, a independéncia no ensino
e a autonomia na producéo cientifica.

«Compromisso com a diversidade - € assumido como uma
estratégia essencial para enriquecer a experiéncia académica
e preparar toda a comunidade Universitaria para um mundo
global, plural e em constante transformagao.

*Responsabilidade social e sustentabilidade - estdo no
centro da estratégia institucional, com a NOVA a assumir

um papel ativo na promogao de praticas responsaveis e no
desenvolvimento sustentavel das comunidades onde atua.

«Conhecimento como bem puUblico - orienta a missdo da
Universidade, valorizando a investigagdo como motor de
progresso e reconhecendo a criagdo de novo conhecimento
como um fim em si mesmo e base para a inovagao.

sIntegridade e ética - orientam a governagéo e as atividades
da NOVA, garantindo transparéncia, equidade e justica, e
reforgando a confianga da sociedade na instituigao.

sInterdisciplinaridade e Inovacao - constituem eixos
estratégicos da NOVA, promovendo a colaboragdo entre
areas cientificas, a criatividade, e a aplicagédo de tecnologias
emergentes, incluindo a inteligéncia artificial.

«Transparéncia e Responsabilizagao - sdo centrais no
modelo de governagao, assegurando uma tomada de de-
cisdo participativa, informada e aberta a toda a comunidade
académica.

Visao para a Universidade NOVA
O posicionamento da NOVA para a proxima década deve
assentar na ambicao de se consolidar como um espaco de
transformacao e melhoria continua, distinguindo-se pela
qualidade da formacao, pela exceléncia da investigacao e
pelo impacto gerado na sociedade. A atracao e retencao de
talento sdo centrais para garantir que estudantes, docentes e
investigadores encontram na NOVA um ambiente estimulan-
te para o seu desenvolvimento. Esta ambicao sera reforcada
através de parcerias estratégicas globais, promovendo redes
de colaboracao que ampliam as oportunidades de ensino e
investigacao e fortalecem a visibilidade internacional da Uni-
versidade.

A NOVA deve afirmar-se, de forma inequivoca, como uma
Universidade baseada na investigacao, comprometida com
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a procura de novo conhecimento como bem publico. Nun-
ca comprometendo a investigagao baseada na curiosidade,
a Universidade deve fomentar a inovacio e a mobilizacao
do conhecimento, criando solugoes para os desafios atuais e
futuros e incentivando a sua transferéncia para a economia
e a sociedade. Para isso, propoe-se o desenvolvimento de um
ecossistema dinamico de inovacdo que permita que estu-
dantes, investigadores e docentes encontrem na NOVA um
espaco propicio a criacao e valorizacao do conhecimento em
todas as suas formas e expressdes.

Perante as transformacoes em curso na Europa e no Mun-
do,a NOVA deve antecipar, ajustar e inovar a sua oferta forma-
tiva, liderando a resposta aos novos desafios sociais, digitais
e profissionais. O refor¢o de programas interdisciplinares,
cursos de curta duracao e iniciativas de formagao ao longo da
vida sera essencial para garantir que o impacto da Universi-
dade se estende ao longo de todo o percurso dos seus estu-
dantes. A colaboracao entre UOs deve ser incentivada, pro-
movendo projetos cientificos mais ambiciosos, abordagens
pedagogicas inovadoras e uma formagao mais integrada e
mais interdisciplinar.

A internacionalizacio deve manter uma dimensio de
iniciativa da comunidade académica, mas a estratégia insti-
tucional e cooperacao internacional deve ser mais focada evi-
tando-se iniciativas avulsas e desconexas. Garante-se, assim,
que a presenca da NOVA no panorama global reflete um po-
sicionamento claro e alinhado com a sua identidade e estra-
tégias académica e cientifica. A mobilidade internacional, a
participacao em redes cientificas e académicas ou presenca
em campos universitarios bem como a captagao de estudan-
tes internacionais devem ser articuladas com os objetivos
globais da Universidade.

Mais do que declaragoes formais, a NOVA deve assumir
com conviccao e determinacdo uma cultura que valoriza
verdadeiramente as pessoas, criando condicdes para o seu
crescimento, promovendo o seu talento, recompensando o
mérito e apoiando o desenvolvimento das suas carreiras. Isto
significa que se deve investir na formagdo continua, promo-
ver o reconhecimento do trabalho desenvolvido, e garantir
um ambiente de trabalho fisica e emocionalmente saudavel.
Toda a comunidade deve ter condi¢oes para trabalhar livre de
assédio, pressao excessiva ou qualquer forma de discrimina-
¢ao, assentando numa cultura de respeito, dignidade e cola-
boracao.

Apesar do investimento em infraestruturas nos tltimos
anos, persistem desafios importantes. O refor¢o da oferta de
alojamento para estudantes, o acesso a cantinas universita-
rias de qualidade e o investimento em iniciativas de satide
(designadamente satide mental), desporto e cultura sao es-
senciais para garantir um ambiente académico equilibrado e
propicio ao sucesso educativo e cientifico. E urgente estabele-
cer um plano de agao pararesponder, a médio e longo prazo, a
estas insuficiéncias e melhorar as condicoes de acolhimento.

ANOVA tem um plano estratégico ambicioso até 2030. No
entanto as mudancas constantes no mundo e na Universida-
de justificam a sua revisao, de forma nao disruptiva, proje-
tando o futuro da Universidade para os préximos dez anos. A
revisao da estratégia institucional deve ser baseada num pro-
cesso participado, envolvendo toda a comunidade académica
na definicao dos objetivos e prioridades da Universidade. A
estratégia deve ser clara e mensuravel, permitindo um acom-
panhamento rigoroso dos seus resultados, mas deve também
integrar elementos de flexibilidade que permitam adapta-
¢oes aum mundo em constante transformagao. A capacidade
de resposta a desafios emergentes é um fator determinante
para a afirmacao da NOVA no futuro.

A reflexdo sobre o modelo de governacao deve ser apro-
fundada. Enquanto fundacao ptblica com personalidade
tributdria Gnica, a NOVA tem de assegurar uma gestao efi-
ciente e eficaz, equilibrando a autonomia das suas UOs com
uma coordenagao estratégica global. A partilha de servicos e
aracionalizacao de recursos sao caminhos a explorar, visando
maior coesao e sustentabilidade.

A transformacao digital e a moderniza¢do administrativa
representam oportunidades ainda subaproveitadas para me-
lhorar a eficacia dos processos, a gestao da Universidade e a
experiéncia da comunidade universitaria.

A adesao aos valores fundacionais e a ambicio de conti-
nuar a evoluir serdo determinantes para que a NOVA se afir-
me como uma Universidade de referéncia no ensino superior
europeu e global, preparada para enfrentar os desafios do sé-
culo XXI e contribuir para um mundo mais justo, sustentavel
einovador @
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PILAR I: PARTICIPACAO

E PERTENCA

L.1 Reforcar uma governagao Participada, Transparente e Aberta

*Reforcar os 6rgados colegiais na Reitoria e nas UOs, promoven-
do maior participagao e pluralidade nas decisdes estratégicas.

«Criar um Senado Académico que inclua membros por inerén-
cia e membros eleitos.

*Alinhar o modelo de governagdo da NOVA com as
recomendagdes do relatédrio do Programa de Avaliagao Insti-
tucional (IEP-EUA), nomeadamente no que toca a transparén-
cia e a abertura do sistema de decisao.

*Consolidar um modelo de governacgao que equilibre autono-
mia institucional com responsabilidade publica e escrutinio
democratico.

*Reforgar os mecanismos de prestagao de contas e trans-
paréncia da NOVA perante a sociedade, os estudantes e a
comunidade académica.

Defender uma autonomia universitaria ancorada na liberdade
académica, mas acompanhada de avaliagdo critica e respons-
abilidade institucional.

*Aproveitar a revisdo estatutaria em curso para reformular o
modelo de governagao da NOVA, equilibrando eficacia, par-
ticipagao e transparéncia.

*Valorizar o papel do Conselho Geral e das estruturas
representativas como espagos de deliberagdo estratégica e
supervisao.

A governagao é um instrumento essencial para a coesao inter-
na da Universidade, promovendo a participacao ativa dos seus
membros, a valorizagao da colegialidade e o refor¢o do senti-
do de pertenca. No entanto, nas tltimas décadas, o modelo de
governacao das Universidades portuguesas sofreu alteragoes
importantes, com impactos que merecem uma reflexao critica.
A tensdo entre autonomia e controlo externo, entre a eficacia
deciséria e a participacao democratica, e entre centralizagao
e descentralizacao tem sido objeto de debate intenso tanto a
nivel nacional como no plano internacional. A Universidade
NOVA de Lisboa, devido ao seu modelo atualmente mais fede-
rativo, enfrenta desafios particulares que exigem uma estraté-
gia de governagao que garanta coesao e eficiéncia sem com-
prometer os niveis adequados de autonomia e a participagao
democratica e plural da comunidade académica.

Na Universidade NOVA de Lisboa, em resultado da aplicagao
do RJIES em 2007 e do seu modelo federativo assiste-se a impor-
tantes desafios na articulagao entre as UOs e os drgaos centrais
da Universidade[2,3]. Em algumas UOs, e nas proprias universi-
dades a estrutura de governagao reduziu drasticamente os espa-
cos de deliberacao coletiva, favorecendo uma légica de decisao
mais vertical e menos participacao democratica, conduzindo a
concentra¢ao do poder na figura do Diretor ou do Reitor. O risco
de um alheamento progressivo da comunidade em relagao as
decisoes estratégicas da Universidade ¢ real, prejudicando nao
apenas a coesao institucional, mas também o compromisso dos
seus membros com os objetivos comuns.

O Programa de Avaliagao Institucional (IEP) da Alianga de
Universidades Europeias levou a cabo, em 2024[4], uma avaliacio
independente sobre o funcionamento da NOVA, tendo produ-
zido um relatério com importantes recomendagoes sobre a go-
vernagao da Universidade. O relatério assinala que a governagao
da NOVA tem sido marcada por uma excessiva concentragao da
definicao estratégica num ntimero relativamente reduzido de
pessoas, muitas das quais transitaram entre diferentes cargos de
poder ao longo do tempo. Esta circulagao entre fungdes — de Di-
retores de UOs para Vice-Reitores e Reitores, e vice-versa — gerou
uma rede informal de decisao, o que, embora funcional em certos
contextos, limita a renovagao de ideias e o alargamento da partici-
pacao. F ainda destacada neste relatério a necessidade de reforcar
a transparéncia e de abrir o sistema a novos contributos .

A NOVA encontra-se, portanto, num ponto de tensao entre
dois modelos: por um lado, um modelo colegial, mais partici-
pativo e mais democratico, mas potencialmente menos eficaz;
por outro, um modelo mais vertical e centralizado, que pode
comprometer a pluralidade, o sentido de pertenca e a coesao da
Universidade. O caminho estd na construgao de uma governa-
¢ao mais equilibrada, que preserve a agilidade da decisao sem
abdicar da legitimidade democratica. Essa construcao deve pas-
sar pela valorizagao e reforgo dos 6rgaos colegiais, deliberativos
e de aconselhamento quer na Reitoria quer nas UOs, promoven-
do uma cultura institucional mais participada, plural e transpa-
rente.

MODELO DE GOVERNAGAO DEMOCRATICA
O Conselho Geral: composig¢ao, potencial e desafios
O Conselho Geral da NOVA é composto por 27 elementos, in-
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cluindo representantes dos docentes, estudantes, funcionarios
e membros externos de reconhecido mérito. Estatutariamente,
este 6rgao desempenha um papel fundamental na definicao da
estratégia da Universidade, na supervisao da sua gestao e no es-
crutinio das decisoes do Reitor.

Apesar de ser, em teoria, 0 6rgao maximo de governagao
da NOVA, o Conselho Geral tem desempenhado, como sucede
noutras Universidades, um papel muitas vezes mais cerimo-
nial do que efetivamente deliberativo, validando decisdes do
Reitor em vez de funcionar como verdadeiro contrapeso estra-
tégico. O Conselho Geral da NOVA, também a semelhanca do
que acontece noutras universidades, ndo dispoe muitas vezes
de informagdo atempada, adequada ou suficiente, limitando
seriamente a sua capacidade de escrutinio e acompanhamento
da governacdo da Universidade. O facto de nao se tratar de uma
situacao exclusiva da NOVA nao lhe retira importancia nem
dispensa a Universidade NOVA de procurar formas de maximi-
zar a participagao do Conselho Geral na gestao da Universida-
de e na definigdo da sua estratégia.

Outro aspeto critico prende-se com a subutilizacao do po-
tencial dos membros externos do Conselho Geral. Seleciona-
dos por serem personalidades de reconhecida competéncia
e experiéncia em diversas areas da sociedade, estes membros
poderiam trazer contributos inovadores e uma perspetiva ex-
terna valiosa. Contudo, a sua intervencao tem sido limitada,
quer por falta de oportunidades reais para participarem na de-
finicdo das grandes linhas estratégicas da Universidade, quer
pela auséncia de mecanismos que permitam integrar de forma
consequente o seu conhecimento e experiéncia nos processos
de planeamento e decisao.

O papel do Conselho Geral na monitorizacao da execucao
estratégica também deve ser reforcado. Atualmente, a sua in-
tervencao resume-se, em muitos casos, a aprovacao formal de
documentos como planos estratégicos, propinas, relatérios de
atividades e orcamentos, sem um acompanhamento regular
dos impactos e dos resultados das decisdes tomadas. Por vezes,
as reunioes acabam por ser dominadas por assuntos adminis-
trativos ou operacionais que, sendo importantes, poderiam ser
tratados noutros féruns.

Para ultrapassar estas limitacoes, os comités internos es-
pecializados do Conselho Geral podem alargar o seu ambito e
composicao, integrando, para além dos seus membros, outros
especialistas com competéncias relevantes. Este refor¢o permi-
tiria um acompanhamento mais estratégico de areas criticas
como o financiamento, a inovagao pedagdgica, a captagdo de
talento ou a internacionalizacio. Para reforcar esta partici-
pacao do Conselho Geral, é essencial que ofa Reitor/a e a sua
equipa mostrem um compromisso claro de abertura e envol-
vam o Conselho Geral desde as fases iniciais de planeamento
das principais decisoes. A pratica atual, em que as decisoes sao
frequentemente apresentadas quando ja estido tomadas e os
compromissos firmados, ndo mobiliza os conselheiros nem
aproveita o potencial deste 6rgao.

Importa também reforcar a ligagdo entre o Conselho Geral
e a comunidade universitaria. A percecao generalizada ¢ a de
que este 6rgdo opera de forma distante e pouco articulada com
avida quotidiana da Universidade[2]. O desconhecimento das
suas funcoes e a auséncia de canais de comunicacdo eficazes
contribuem para o enfraquecimento da sua legitimidade. Para
mitigar este distanciamento, propdem-se praticas de governa-
¢ao mais participativas, como a realizacao periddica de sessoes
publicas de auscultagao, a publicagao regular de relatérios cla-
ros e acessiveis, e a criacao de canais institucionais para recolha
de sugestoes e preocupagdes da comunidade académica.

Importa também reforcar a ligagdo entre o Conselho Geral
e a comunidade universitaria. A percecao generalizada ¢ a de
que este 6rgdo opera de forma distante e pouco articulada com
a vida quotidiana da Universidadel’l. O desconhecimento das
suas funcoes e a auséncia de canais de comunicacdo eficazes
contribuem para o enfraquecimento da sua legitimidade. Para
mitigar este distanciamento, propdem-se praticas de governa-
¢ao mais participativas, como a realizacao periddica de sessoes
publicas de auscultagao, a publicagao regular de relatérios cla-
ros e acessiveis, e a criacao de canais institucionais para recolha
de sugestoes e preocupagdes da comunidade académica.

Em suma, a Reitoria e osrestantes 6rgaos de gestao da NOVA
devem promover uma cultura de governacao que permita ao
Conselho Geral assumir um papel mais ativo, informando e
enriquecendo a deliberacao estratégica. Para isso, é essencial
que a auscultacao ao Conselho Geral seja efetivamente incor-
porada na definicao e execugao da estratégia da Universidade.
S6 assim este 6rgao podera cumprir plenamente a sua missao
e contribuir para uma governagao mais participativa, transpa-
rente e alinhada com os valores da NOVA.

Autonomia Universitaria e Prestacao de Contas

A autonomia universitaria é um principio fundamental que
sustenta a capacidade das instituicoes de ensino superior para
definir a sua estratégia e o seu modelo de funcionamento sem
interferéncias externas excessivas. No entanto, a autonomia
nao deve ser entendida como um conceito absoluto, nem
como um escudo contra o escrutinio democratico e publico.
A autonomia deve, antes, ser concebida como um equilibrio
dinamico entre liberdade institucional e responsabilizacao
perante a sociedade, estudantes e a comunidade académica. A
NOVA deve consolidar um modelo de governacao que reforce a
sua autonomia, mas que assegure, simultaneamente, mecanis-
mos eficazes de prestagio de contas, transparéncia e avaliagao
critica.

A histéria da autonomia universitaria em Portugal reflete
esta tensdo permanente entre independéncia e regulacao. A
entrada em vigor do RJIES, em 2007, veio conferir uma nova
dimensdo a autonomia universitaria, introduzindo alteragdes
significativas na governacao e na relagao entre o Estado e as
universidades.

O atual RJIES e, ao que tudo indica o préximo, procuraram
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reforcar a capacidade de autogoverno das Universidades, atri-
buindo-lhes maior liberdade na gestao dos seus recursos hu-
manos, financeiros e estratégicos. Ao mesmo tempo, introdu-
zem mecanismos de supervisao externa que, nao raras vezes,
tém dificultado a implementagdo plena dessa autonomial3l.

Na sua concegao mais ampla a autonomia universitaria nao
se limita a protecao face a interferéncia do Estado. Ela deve ser
igualmente salvaguardada em relacao a interesses privados ou
corporativos. Esta salvaguarda nao pode, nao obstante, equiva-
ler, nem num nem noutro caso, a exclusao da participacao do
Estado ou das empresas na vida das Universidades.

A crescente dependéncia de financiamento externo e a ne-
cessidade de estabelecer parcerias com empresas ou entidades
do setor publico fazem parte da desejavel abertura da Univer-
sidade a sociedade. No entanto, essa abertura deve ser acompa-
nhada de critérios transparentes e de salvaguardas éticas que
garantam a independéncia académica e cientifica da NOVA.

Para assegurar esse equilibrio, é essencial definir estratégias
claras e mecanismos de governagao que articulem autonomia
com responsabilizacao. Uma Universidade que reclama auto-
nomia deve, em simultaneo, garantir mecanismos robustos
de prestacao de contas, responsabilizacao e transparéncia, evi-
tando assim ser capturada por interesses politicos ou privados.
Essa exigéncia aplica-se igualmente as relagcoes que a NOVA es-
tabelece com parceiros nacionais e internacionais, asseguran-
do que essas colaboragoes estao alinhadas com os seus valores
fundacionais, com os mais elevados principios éticos e que nao
comprometem a sua missao de servigo publico.

A autonomia financeira continua a ser um dos desafios
mais relevantes para as Universidades publicas portuguesas.
O atual modelo de financiamento, altamente dependente do
Orcamento de Estado (OE), limita a capacidade de planear a
médio prazo e de fazer investimentos estruturais sem condi-
cionamentos politicos ou administrativos. Embora o estatuto
fundacional adotado por algumas Universidades, incluindo a
NOVA, tenha procurado conferir maior flexibilidade, na prati-
ca essa autonomia tem sido frequentemente travada por restri-
¢des normativas e interpretagoes conservadoras da lei.

Neste contexto, a NOVA deve reforcar as suas estratégias de
diversificacao de fontes de financiamento, apostando na capta-
¢ao de fundos competitivos europeus, em parcerias sustenta-
veis e no desenvolvimento de instrumentos financeiros inova-
dores que garantam a sua sustentabilidade sem comprometer
asua integridade.

A autonomia académica, outro pilar essencial, deve ser
igualmente protegida e fortalecida. A liberdade cientifica e
pedagogica constitui um dos principios fundamentais do ensi-
no superior moderno e deve ser resguardada contra qualquer
tentativa de ingeréncia politica, ideolégica ou econémica. No
entanto, autonomia nao pode ser confundida com isolamento
institucional nem com resisténcia a mudanca. A NOVA deve
garantir que essa autonomia é exercida com responsabilidade,
promovendo um ensino e uma investigacao de exceléncia, mas

também abertura a inovagao, a interdisciplinaridade e ao dia-
logo com a sociedade.

A autonomia sé pode ser plenamente exercida se estiver
sustentada por uma governacao sélida, transparente e respon-
sabilizadora. A criacio de mecanismos de monitorizagao da
execugao estratégica da Universidade, a adogao de relatérios
de avaliacao externa regulares e a implementacao de audito-
rias independentes sao medidas fundamentais para garantir
que a liberdade de decisao seja acompanhada de escrutinio
efetivo e de uma cultura de prestagao de contas.

Por fim, a autonomia das UOs deve ser preservada como ex-
pressao da diversidade académica e cientifica, mas é essencial
garantir a existéncia de mecanismos que assegurem a coerén-
cia estratégica da Universidade como um todo. O ja referido
relatério do IEP 4 sublinha que a auséncia de uma clarificagio
sobre o que constitui uma decisao vinculativa ao nivel central
tem conduzido a interpretagoes divergentes e a reavaliagoes lo-
cais de estratégias ja aprovadas. O equilibrio entre autonomia e
coesao institucional deve ser cuidadosamente construido com
base na confianca, numa cultura de responsabilizagdo e num
compromisso partilhado com os objetivos da NOVA. A Univer-
sidade NOVA de Lisboa deve, assim, encarar a autonomia nao
tanto como um privilégio, mas como uma responsabilidade
coletiva. O desafio para os préximos anos sera consolidar um
modelo que equilibre liberdade e responsabilidade, indepen-
déncia e colaboragao, autonomia e prestacao de contas. Apenas
com uma estratégia mais definida e um compromisso claro
com os seus valores fundacionais podera a NOVA afirmar-se
como uma Universidade global, inovadora e plenamente auto-
noma.

TRANSPARENCIA E RESPONSABILIZACAO
Reformar a Governagao:

Participacao, Eficiéncia e Qualidade

No dmbito da revisio dos estatutos atualmente em curso, a
Universidade NOVA de Lisboa tem uma oportunidade impor-
tante para reformular o seu modelo de governacao, asseguran-
do um equilibrio adequado entre participacao democratica
e eficiéncia institucional. A experiéncia dos tltimos anos de-
monstrou que um modelo excessivamente centralizado reduz
o envolvimento da comunidade académica, enfraquece o sen-
tido de pertenca e dificulta a implementagao de estratégias de
longo prazo. Por outro lado, um regresso a modelos demasiado
abertos ou dispersos pode comprometer a agilidade da decisao
eaeficicia da gestao. O desafio consiste, por isso, em encontrar
uma forma de governacao que seja simultaneamente democra-
tica, transparente, eficaz e participada.

O Conselho Geral da NOVA deu inicio, em 2024, a um pro-
cesso de revisao dos estatutos da Universidade. Esta iniciativa,
da maior relevancia, demonstra abertura a mudanca e vontade
de aperfeicoar o modelo atual. Trata-se de uma oportunidade
Unica para, com base num processo de auscultacao alargado a
comunidade académica, refletir sobre as op¢oes mais adequa-
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das a realidade da NOVA e a sua ambigao estratégica. Indepen-
dentemente do contetido da futura legislacao, as universidades
conservardo sempre uma margem significativa para definir o
seu proprio modelo de governacao.

De facto, as transformacoes verificadas nos altimos anos
— tanto na Universidade como no contexto nacional e inter-
nacional — bem como a experiéncia ja sufragada da aplicagao
dos atuais estatutos revelou incongruéncias e fragilidades que
urge corrigir, designadamente no que diz respeito ao cumpri-
mento de imperativos constitucionais.

Entende-se a governagao universitaria como um processo
dindmico, adaptativo, e em permanente evolucao que deve
contemplar mecanismos de autoreforma capazes de respon-
der aos desafios emergentes e de alinhar a Universidade NOVA
com as melhores praticas internacionais.

Entre as alteragoes estruturais de governagao da Universi-
dade, defende-se a criagao de um Senado Académico, composto
por representantes eleitos e por membros por ineréncia como
os diretores das UOs e com atribui¢des a definir nos estatutos
da Universidade. Este 6rgao é concebido como um espaco de-
mocratico de articulagao estratégica no seio da Universidade,
distinguindo-se de modelos excessivamente burocraticos e
pesados do passado. O Senado desempenha um papel relevan-
te na consolidacao de uma cultura institucional e partilhada,
promovendo o debate qualificado sobre grandes decisoes da
Universidade. Para garantir a sua eficicia, é essencial que tenha
uma dimensao gerivel, uma composicao equilibrada e que o
numero de membros eleitos seja, no minimo, igual ao dos
membros por ineréncia. O Senado é um 6rgao de grande rele-
Vo para a construcao de uma cultura institucional mais coesa e
para a definicao de linhas estratégicas partilhadas, mitigando
o risco de fragmentagao que caracteriza as universidades mais
“federativas”, como a NOVA.

A NOVA deve também reforcar boas praticas de governa-
¢ao, inspirando-se em modelos internacionais que valorizam
a transparéncia, a responsabilizacao, a prestacao de contas e a
tomada de decisao baseada em dados. A governagao nao pode
limitar-se a formalidade administrativa; deve incorporar me-
canismos de avaliacao do desempenho dos seus lideres e de es-
crutinio regular da agao estratégica. A realizagao de auditorias
internas e externas, relatérios periédicos de execucao e revi-
soes independentes sio instrumentos essenciais para reforcar
a confianca da comunidade académica e melhorar continua-
mente a qualidade da governagao.

Uma governacdo moderna e eficaz exige ainda um compro-
misso renovado com a articulacao entre a Reitoria e as UOs. A
autonomia das faculdades, escolas e institutos é um valor es-
sencial, mas nao pode traduzir-se em isolamento. E necessario
garantir coesao estratégica, colaboracao efetiva e partilha de
objetivos comuns. A auséncia de articulagao entre unidades
organicas gera ineficiéncias, duplicagdes e enfraquecimento
da identidade institucional.

Uma governagao eficaz deve assegurar que as deliberagoes

estratégicas da Universidade sdo efetivamente executadas. A
NOVA deve instituir mecanismos robustos de monitorizacao
e avaliacao da implementacao das suas decisoes. Por exemplo,
o relatério IEP-EUA chama a atengdo para a auséncia de pro-
cedimentos que permitam aferir, de forma objetiva, se as deci-
soes sao executadas e com que resultados. A criacao de planos
operacionais com metas especificas por unidade organica, su-
jeitos a auditoria interna e reporte sistematico, podera contri-
buir decisivamente para uma governacao mais consequente e
para um maior grau de conformidade institucional (complian-
ce), assegurando que as decisdes tomadas ao nivel central sao
efetivamente respeitadas e aplicadas em toda a Universidade.
Por fim, os instrumentos de qualidade sio uma ferramenta
essencial para o planeamento e para a boa gestao da Universi-
dade. ANOVA deve promover uma revisao sistematica dos seus
processos de garantiada qualidade, assegurandoasuaeficaciae
asuaadequacao ao fim a que se destinam (fitness for purpose).
Esta revisao deve incluir auditorias internas regulares, eficazes
e consequentes, cujos resultados sejam tornados publicos e
utilizados ativamente para promover a melhoria continua. A
ligacao entre a gestao da qualidade e a gestao estratégica deve
ser reforcada, garantindo retroalimentacao atempada, eficaz e
atil para a tomada de decisao, num quadro de transparéncia,
responsabilizacao e conformidade institucional.@
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1.2 Melhorar o bem-estar e as condi¢coes de vida na comunidade Universitaria

*Desenvolver uma estratégia institucional de diversidade,
equidade e inclusdo (DEI), transversal e articulada com as
UOs, inspirada em boas praticas europeias.

«Criar mecanismos de auscultagdo ativa, participagdo e monitor-
izacao para avaliar e ajustar continuamente as politicas de DEI.

*Alargar o apoio a estudantes em situagdo de vulnerabilidade,
através de medidas de inclusdo econdmica, habitacional,
psicoldgica e académica.

*Reforcar a oferta de residéncias universitarias e cantinas para
estudantes da NOVA.

Promover o desporto universitario como componente funda-
mental da experiéncia dos estudantes, reforcando infraestru-
turas e parcerias com outras instituigoes.

*Reformular o canal de denuncias da NOVA autonomizando
0s canais para denuncias de assédio e envolvendo partici-
pacao externa na avaliagdo das denuncias.

A diversidade equidade, e inclusao (DEI) sao principios funda-
mentais para a construgdo de instituicdes universitarias mo-
dernas, justas e inovadoras. No contexto europeu, estes valores
sao reconhecidos como essenciais para promover sociedades
mais coesas e resilientes, garantindo que o ensino superior é
acessivel e representativo da diversidade social e cultural. A
Estratégia Europeia para Universidades, bem como diversas
recomendagoes da Comissdo Europeia e do Espaco Europeu do
Ensino Superior sublinham a necessidade de criar ambientes
académicos inclusivos, onde o talento e o mérito possam flo-
rescer independentemente da origem socioecondmica, géne-
ro, etnia ou outras caracteristicas individuais [5-7]. Para além
do seu impacto na justica social, a promocao da diversidade e
da inclusao contribuem frequentemente para ambientes mais
criativos, para a inovagao e para o sucesso académico e cienti-
fico, reforcando a competitividade das Universidades no pano-
rama global.

A diversidade deve ser vista como um fator essencial ao
enriquecimento da Universidade, ndo apenas como um prin-
cipio ético, mas também como um motor da exceléncia acadé-
mica e da criatividade. De facto, a experiéncia e os dados, tém
demonstrado que os ambientes mais criativos e inovadores
sdo frequentemente os mais diversos, refletindo-se tanto na
produgao de novo conhecimento como no seu impacto socioe-
conémico[s]. E, nao obstante, importante antecipar eventuais
clivagens em torno deste tema e implementar politicas equili-
bradas que valorizem a diversidade como fator de enriqueci-
mento da comunidade académica, a equidade como um garan-
te da justica para toda a comunidade académica e a inclusido
como um pilar essencial aos valores de tolerancia e respeito.

A diversidade deve ser vista como um fator essencial ao
enriquecimento da Universidade, nao apenas como um prin-
cipio ético, mas também como um motor da exceléncia aca-
démica e da criatividade. De facto, a experiéncia e os dados,
tém demonstrado que os ambientes mais criativos e inovado-
res sdo frequentemente os mais diversos, refletindo-se tanto
na producao de novo conhecimento como no seu impacto
socioeconémico[s] . E, nao obstante, importante antecipar
eventuais clivagens em torno deste tema e implementar po-
liticas equilibradas que valorizem a diversidade como fator
de enriquecimento da comunidade académica, a equidade
como um garante da justica para toda a comunidade acadé-
mica e a inclusdo como um pilar essencial aos valores de tole-
rancia e respeito.

A diversidade nao deve ser vista apenas como um ideal
abstrato ou imposi¢ao burocratica, mas como um elemento
central na identidade e missido da Universidade. No entanto,
para que sejam verdadeiramente eficazes, estes principios
nao se podem limitar a declaracoes de intencao ou compro-
missos institucionais genéricos. E necessirio um compromis-
soreal, mas prudente, com a implementacao de medidas con-
cretas que garantam uma transformagao cultural sustentada.

A Universidade NOVA é provavelmente uma das universi-
dades portuguesas pioneiras na promocao dos valores, prin-
cipios e normas destinadas a promover as diversas dimensoes
da igualdade, equidade e inclusao. A SBE por exemplo foi,
recentemente, pioneira no langamento do primeiro Café Jo-
yeux do mundo numa escola universitaria, correspondendo
a uma medida concreta destinada a promover a inclusao na
Universidade. As medidas, principios e regulamentacao da
NOVA na igualdade de género sao notaveis e uma referéncia
para outras instituigoes. A NOVA tem ainda um papel impor-
tante na formacao nesta area, destacando-se a este respeito o
curso de Doutoramento em Estudos de género resultantes de
uma parceira entre a NSL e a FCSH e o mestrado em Estudos
sobre as Mulheres da FCSH.

No entanto, entende-se que ao nivel da universidade algu-
mas iniciativas até agora adotadas tém permanecido excessi-
vamente centradas em representac¢des formais e burocraticas,
sem uma correspondéncia efetiva em mudancas estruturais
transversais as diferentes UOs. Para que a DEI seja mais do que
um conjunto de boas intengoes, é fundamental que os princi-
pios enunciados sejam acompanhados de agoes concretas e de
um esfor¢o continuo de monitorizacao e avaliacao do impacto.
A implementacao destas politicas deve privilegiar incentivos
positivos em detrimento de mecanismos punitivos ou exces-
siva vigilancia sobre os comportamentos, promovendo uma
cultura de inclusao e de respeito matuo. Como ja se discutiu
em relagdo as métricas associadas a bibliometria, as métricas
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na DEI s6 sao tteis enquanto instrumentos de afericao de im-
pacto e de progresso, nao podendo substituir o compromisso
genuino com a transformacao da instituicao.

Um dos maiores desafios que a NOVA enfrenta na promo-
¢ao da DEI ¢é garantir que a diversidade e a inclusdo nao sejam
vistas como elementos periféricos, mas como parte integrante
da cultura organizacional da Universidade. Isso implica que
a DEI esteja refletida nos processos de recrutamento, no am-
biente académico e no apoio a carreira, tanto de docentes e
investigadores como de estudantes e funcionarios. Nao se ig-
nora a complexidade de algumas destas medidas e transforma-
¢oes. Nem tao pouco se ignora que estas medidas nao podem
fazer perigar os principios meritocraticos que devem presidir
aos processos de selecao de estudantes e recrutamento e pro-
gressao dos restantes membros da academia. Nao estao, no
entanto, em conflito principios irreconcilidveis e ha medidas
simples que podem ajudar. Por exemplo, a adocao de progra-
mas de capacitacao para membros dos juris de selecao e recru-
tamento, que os ajudem a identificar e mitigar vieses incons-
cientes, pode ser uma medida eficaz para garantir processos
de selecao mais justos e transparentes. Esta abordagem, ja im-
plementada em algumas Universidades internacionais, pode
reforcar a credibilidade dos processos de avaliacao e promover
um ambiente mais equitativo.

A questao do acesso equitativo ao ensino superior conti-
nua a ser um desafio, sobretudo no que respeita ao apoio aos
estudantes com menores recursos socioeconémicos. As politi-
cas de agao social devem ser revistas para garantir um modelo
mais inclusivo e equitativo, nomeadamente através do reforco
das bolsas de estudo e de mecanismos de apoio ao alojamento
e a alimentacao. A experiéncia demonstra, sem grande surpre-
sa, que o investimento na inclusao social e econémica dos estu-
dantes se traduz num maior sucesso académico e numa menor
taxa de abandono.

Aimplementacao de estratégias de ensino inclusivo é outro
aspeto critico. Os curricula podem ser desenhados de forma a
refletirem uma perspetiva exigente, mas mais plural, promo-
vendo competéncias interculturais e o pensamento critico.
Isto pode ser alcangado através da diversificacio das leituras e
contetidos programaticos, da inclusao de perspetivas globais
e de iniciativas que promovam o dialogo intercultural. A ado-
¢ao de praticas pedagogicas inovadoras, como a aprendizagem
baseada em desafios (challenge-based learning), também pode
tornar a experiéncia académica mais relevante e inclusiva.

A intersec¢do entre transformacao digital e DEI representa
uma oportunidade tnica para reforcar a inclusio na NOVA. A
utilizacdo de ferramentas digitais e de inteligéncia artificial
pode ajudara eliminar barreiras no acesso ao ensino, permitin-
do modelos mais flexiveis e personalizados de aprendizagem.
As plataformas de ensino online e os sistemas de aprendizagem
adaptativa podem ser particularmente Gteis para apoiar estu-
dantes com necessidades especiais ou com constrangimentos
geograficos e financeiros. Para além disso, a digitalizagdo e a

criagao de plataformas comuns podem tornar os processos
administrativos mais ageis e acessiveis, reduzindo burocracias
desnecessarias que muitas vezes criam obstaculos a equidade
NO acesso aos Servicos universitarios.

A questao da DEI nao pode, como ja se referiu, ser reduzi-
da a uma perspetiva meramente técnica ou administrativa. O
compromisso com a diversidade e a inclusao deve estar alicer-
¢ado nos valores fundamentais da liberdade académica e da
exceléncia. Importa, a este respeito, garantir que as politicas de
DEI nido conduzam a uma cultura de conformidade imposta,
mas antes a um ambiente em que diferentes perspetivas pos-
sam coexistir e ser debatidas com respeito e de forma aberta.
A liberdade de pensamento e de expressao sao pilares essen-
ciais de uma Universidade plural, e a promocao da inclusao
ndo pode ser feita a custa da limitagdo do debate, da censura ou
autocensura, praticas de cancelamento ou do silenciamento de
posigoes divergentes.

Em Portugal, a discussao sobre DEI nao tem gerado as mes-
mas clivagens que tém sido observadas noutros paises, onde
o recrutamento e a selecao de estudantes e docentes incluem
critérios identitarios, muitas vezes em detrimento da avaliagao
objetiva do mérito e das qualificagdes. No entanto, é essen-
cial antecipar e evitar potenciais polarizagoes e extremismos,
garantindo que a diversidade é promovida como um fator de
enriquecimento institucional e nao como uma questao de ali-
nhamento ideolégico ou do cumprimento de metas impostas.
A NOVA deve manter um compromisso firme com a merito-
cracia e a valorizacao do talento, garantindo simultaneamente
que os processos de avaliagao sao justos, transparentes e livres
de vieses inconscientes.

A recolha e andlise de dados sobre diversidade e inclusao
podem ser instrumentos fundamentais para o desenho de po-
liticas eficazes. Existem ja modelos aplicados nalgumas UOs
da NOVA, que podem, com as necessarias adaptacoes, ser alar-
gados a toda a Universidade, permitindo uma monitorizacgao
mais precisa do impacto das iniciativas implementadas. No
entanto, é fundamental que esta recolha de dados tenha um
objetivo claro e bem definido, evitando praticas excessivamen-
te burocratizadas ou a sua utilizagdo para fins de vigilancia e
controlo.

A NOVA dispoe de um Gabinete de Igualdade e Inclusao e
afirma-se como uma Universidade pioneira na promocao da
igualdade de género e inclusao, ambicionando ser uma refe-
réncia entre as Universidades europeias neste dominio. O seu
Cédigo de Conduta para a Prevengao e Combate ao Assédio e
Discriminacdo (Despacho n.° 3658/2024)¥! constitui um docu-
mento estruturante, alinhado com os principais instrumentos
legislativos nacionais e europeus. No entanto, importa reco-
nhecer que muitos dos principios e medidas nele previstos,
nomeadamente as acoes de carater preventivo, nao tém sido
implementadas de forma expressiva nas diversas UOs. Falta
ainda, em muitos casos, a criagdo de instrumentos operacio-
nais concretos que permitam assegurar a aplicacao efetiva des-
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sas politicas e valores. Nao pode ignorar-se que na NOVA, a seme-
lhanga do que ocorre em muitas institui¢oes de ensino superior
(IES), observam-se ocasionalmente praticas discriminatorias
ou abusivas e comportamentos inaceitaveis de assédio nas suas
diversas formas e com os quais importa lidar de forma célere e
determinada.

O Relatorio da Comissao para o Acompanhamento daImple-
mentagao das Estratégias de Prevencao da Pratica do Assédio nas
Instituicdes de Ensino Superior #9), apresentado em dezembro
de 2024, identificou 23 recomendagoes fundamentais. Algumas
delas sao particularmente relevantes para a NOVA e propoe-se
a sua adogao no curso prazo: (i) a existéncia de canais especifi-
cos e autbnomos para participagao de casos de assédio (a NOVA
dispoe de um canal tmnico e genérico); (ii) a definicao clara de
protocolos de atuacao e acompanhamento; (iii) a realizagao de
diagnésticos internos;(IV) a elaboracao dos planos de DEI com
participacao alargada da comunidade académica; e (V) a partici-
pacao externa na avaliacao de dentincias. Este tlltimo ponto me-
rece especial atencao. Atualmente, o tratamento das dentincias
na NOVA ¢ feito apenas por instancias internas. Tal como reco-
mendado pela Comissao, entende-se que esse processo deve ser
assegurado por comissdes mistas, com representantes internos
e externos, assegurando o equilibrio de género e diversidade
disciplinar (nomeadamente em areas como direito, psicologia e
ciéncias sociais), de modo a garantir imparcialidade, confianca
e transparéncia.

Em conclusao, a NOVA deve adotar uma abordagem estraté-
gica e equilibrada para a DEI, integrando estas politicas de forma
transversal em todas as dimensodes da vida universitaria. A di-
versidade deve ser promovida como um valor fundamental que
contribui para a exceléncia académica, a equidade deve garantir
justica e oportunidades para todos os membros da comunida-
de académica, e a inclusao deve ser um compromisso real com
a criagao de um ambiente universitario que respeita e valoriza
a pluralidade de perspetivas e experiéncias. Este compromisso
deve ser acompanhado de medidas concretas e eficazes, que ga-
rantam que a NOVA se afirma como uma instituicao inovadora,
inclusiva e comprometida com os mais elevados padroes de jus-
tica, exceléncia e liberdade académica.

APOIO A VIDA ACADEMICA
E BEM-ESTAR DOS ESTUDANTES

O mandato do atual Reitor ficou marcado por importantes in-
vestimentos em patrimoénio e pela aprovacao de planos para
a concretizagao de grandes obras de construcao, melhorando
substancialmente as condigdes de ensino e investigacao. Con-
tudo, o investimento em residéncias universitarias ficou aquém
das necessidades dos estudantes. Em Lisboa estima-se que exis-
tam cerca de 50 mil estudantes deslocados, e, no caso da NOVA,
os estudantes nesta condigao representam quase metade da sua
populagao estudantill#°] . A escassez de alojamento acessivel é
um dos principais obstaculos a equidade no acesso ao ensino su-
perior, sendo particularmente grave na Area Metropolitana de

Lisboa, onde os custos da habitacao aumentaram significativa-
mente nos Gltimos anos[4] tornando-se por vezes incomporta-
veis para muitas familias.

O mandato do atual Reitor ficou marcado por importantes
investimentos em patrimoénio e pela aprovagao de planos para
a concretizacao de grandes obras de construgao, melhorando
substancialmente as condigoes de ensino e investigacao. Con-
tudo, o investimento em residéncias universitarias ficou aquém
das necessidades dos estudantes. Em Lisboa estima-se que exis-
tam cerca de 50 mil estudantes deslocados, e, no caso da NOVA,
os estudantes nesta condigao representam quase metade da sua
populacio estudantill“°! . A escassez de alojamento acessivel é
um dos principais obstaculos a equidade no acesso ao ensino
superior, sendo particularmente grave na Area Metropolitana
de Lisboa, onde os custos da habitagdo aumentaram significati-
vamente nos ultimos anos tornando-se por vezes incomporté-
veis para muitas familias.

Neste contexto, torna-se essencial um reforco significativo da
oferta de camas em residéncias universitarias para os estudantes
da NOVA. Atualmente, a Universidade dispoe de apenas trés re-
sidéncias universitarias, algumas das quais carecem de obras de
modernizacao e renovacao. As residéncias existentes com um
total de 460 camas "/ sao claramente insuficientes, agravando os
problemas de equidade e inclusao no acesso para quem estuda
na NOVA. A Média Nacional é de cerca 1 cama por cada 12.5 estu-
dantes o que significa que a NOVA precisaria de ter 2000 camas
para os seus estudantes [l Esta insuficiéncia ndo tem sido sufi-
cientemente valorizada nos tltimos anos, tanto na NOVA como
noutras institui¢des do ensino superior.

O programa ALISU - Aumentar a Oferta de Alojamento no
Ensino Superior, inserido no Plano de Recuperacao e Resiliéncia
(PRR), veio precisamente responder, pelo menos em parte a esta
caréncia, com um investimento global de cerca de 520 milhoes
de euros destinados a construcao e reabilitagao de residéncias
universitarias [13]. Esta iniciativa permitiu aprovar projetos que
resultam num aumento de mais de 10.000 camas a nivel nacio-
nal. No entanto, a NOVA nao utilizou, de forma substantiva, este
financiamento em 2022, privilegiando em vez parcerias com
operadores privados, as quais implicam, em alguns casos, con-
tratos de cedéncia de direitos de superficie de terrenos da Uni-
versidade. E o caso da nova residéncia Frausto as Silva prevista
para o campus da Caparica, que segundo o relatério de contas
(2024) prevé a construgao de mais 202 camas. O cofinancia-
mento do PRR para este projeto estd, no entanto, condicionado
averbas excedentes do concurso langado em 2022.

Ainda que este novo projeto venha a aumentar a oferta, o nt-
mero de camas disponiveis continuara muito longe das necessi-
dades, sobretudo para os estudantes com maiores dificuldades
econdmicas. As futuras residéncias deverao também incorporar
solugdes flexiveis que permitam o alojamento de investigadores
ou professores visitantes envolvidos em projetos cientificos ou
colaboragoes institucionais, fora dos periodos de ocupagao por
estudantes. Neste caso, os custos de alojamento nao devem ser
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enquadrados no regime de acao social, mas sim ser suportados
por projetos de investigacao, pelas unidades de investigacao ou
pelas respetivas UOs.

A NOVA deve, por estas razdes, priorizar, nos proximos anos,
a criacao de mais residéncias universitarias e expandir solucoes
complementares, como parcerias com o setor privado e progra-
mas de alojamento a precos controlados. O programa “Rede !4,
desenvolvido pela Universidade NOVA, estabelece a ligacao en-
tre anfitrides que dispdem de quartos disponiveis e estudantes
que necessitam de alojamento. Este programa apresenta vanta-
gens para os estudantes, por pagarem uma renda 20% inferior
ao valor de mercado, e para os anfitrides por terem companhia
e beneficios fiscais em sede de IRS. Trata-se de uma abordagem
inovadora que, se bem-sucedida, pode ser ampliada e reforcada.
A experiéncia de Universidades internacionais demonstra que
asresidéncias estudantis nio devem ser meros dormitérios, mas
sim espagos que promovam o bem-estar, a integragao social e o
sucesso académico. Assim, novos projetos de alojamento devem
incluir, ou ter na proximidade, infraestruturas de desporto e
lazer, areas de estudo e convivio, garantindo que os estudantes
dispdem de um ambiente que favoreca a aprendizagem e a qua-
lidade de vida.

Além da habitagao, é importante melhorar a oferta de equi-
pamentos desportivos e culturais nos diferentes polos da Uni-
versidade. Atualmente, as infraestruturas desportivas da NOVA
sdo insuficientes, especialmente quando comparadas com ou-
tras Universidades em Lisboa. A pratica desportiva é essencial
a satide e ao bem-estar dos estudantes, contribuindo para o de-
senvolvimento de competéncias transversais e para a criacao de
uma comunidade universitdria mais integrada.

Entende-se que a NOVA pode adotar abordagens mais criati-
vas na promogao do desporto e lazer, sem ter de construir toda
a infraestrutura de raiz. Existem certamente oportunidades de
cooperagao com outras instituicoes que podem ser exploradas,
incluindo a partilha de instalacoes desportivas com outras Uni-
versidades de Lisboa. Em paralelo, a NOVA pode desenvolver
programas de acesso a infraestruturas municipais e privadas, ga-
rantindo condigoes vantajosas para os seus estudantes.

Exemplos noutros paises da Europa indicam algumas das di-
recoes que a NOVA pode seguir nos préximos anos, investindo,
por exemplo, em modelos flexiveis de acesso ao desporto, como
subsidios para ginasios externos, programas de atividade fisica
integrados no curriculo e o uso de tecnologias digitais para pro-
mover a atividade fisica. Uma opc¢io que valeria a pena explorar
consiste na oferta de pacotes de bem-estar aos estudantes, com-
binando acesso a instalacoes desportivas, aconselhamento nu-
tricional e programas de sade mental. ANOVA tem, de resto, re-
cursos internos que poderiam ser mobilizados para coordenar
esta oferta.

A modernizacio da infraestrutura da NOVA deve, portanto,
seguir uma visao integrada, que combine investimentos estraté-
gicos em novos edificios com um refor¢o da oferta de residén-
cias, espacos de lazer e servicos de apoio. @
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PILAR II: EXCELENCIA

E REALIZACAO

I.1 Promover a exceléncia e inovag¢ao no ensino e investigacao

eReforgar o papel da Escola Doutoral na oferta pds-graduada
€ na articulagdo com a investigagao

*Reforgar o uso de metodologias pedagdgicas inovadoras e
centradas no estudante.

*Encorajar contratagdes e Unidades Curriculares partilhadas
entre UOs.

*Criar um Centro de Inovagao Pedagdgica para apoiar prati-
cas de ensino mais eficazes.

*Valorizar a formagao modular (microcredenciais € micromas-
ters), ensino hibrido, digitalizagdo e programas internacionais
partilhados.

*Reforgar o papel estratégico das Unidades de Investigagao e
Laboratdrios Associados.

«Criar um Conselho de Representantes das Unidades de
Investigacdo e Laboratdrios Associados.

ei[mplementar politicas ativas de recrutamento de talento,
nacional e internacional.

*Consolidar a ligagdo entre a Universidade, empresas,
servicos publicos e sociedade civil.

«Criar um Conselho Estratégico para a Inovagao e Translagao
com participantes

O ensino tem sido ao longo de séculos um dos pilares funda-
mentais da missdo da Universidade, mas os métodos de ensino
tém de acompanhar as alteragdes que vao ocorrendo no mun-
do. As Universidades precisam de modernizar os seus métodos
de ensino, aproveitando as oportunidades oferecidas pelas no-
vas tecnologias e pela inteligéncia artificial. Importa também
garantir que a oferta formativa se adapta a uma populagao es-
tudantil mais diversa, ndo sé do ponto de vista cultural, mas
também no que toca ao perfil dos alunos, cada vez mais marca-
do pela procura de formagoes de curta duragao para a atualiza-
¢do ou reconversao de competéncias.

Para além da formacao disciplinar mais “tradicional”, é im-
portante diversificar a oferta através de cursos conferentes ou
nao de graus, que devem ser mais curtos, mais focados e, nal-
guns casos, mais profissionalizantes. Estas novas exigéncias de

formagao colocam importantes desafios aos modelos e orga-
nizagao tradicionais de ensino das Universidades, e convocam
frequentemente areas disciplinares e interdisciplinares diver-
sas que nao se confinam as competéncias de uma tinica escola
ou UO. Trata-se, na verdade, de uma oportunidade para dese-
nhar novos médulos de ensino colaborativos e mais flexiveis.
Entende-se que investigacao cientifica continua o melhor
garante de um ensino de qualidade e um elemento que deve
diferenciar as Universidades de outras institui¢oes de ensino
superior. Sem ciéncia e investigacao, nao ha criagao de novo co-
nhecimento, inovagao ou progresso social e econémico.

ENSINO E APRENDIZAGEM INOVADORES

A NOVA ja se distingue pela elevada qualidade do seu ensino
nos diferentes ciclos de estudo, com cursos bem posicionados
nas seriacoes internacionais em diversas areas. As UOs devem
naturalmente conduzir as suas estratégias cientificas e pedago-
gicas com total liberdade e autonomia. Nao compete a reitoria
interferir com a acao dos conselhos cientificos ou pedagogicos
das diferentes UOs e em particular com a oferta mais disciplinar
de primeiro ciclo. No entanto o Reitor ou a Reitora deve asse-
gurar a qualidade e competitividade global do ensino na NOVA
procurado garantir que a Universidade explora todo o seu po-
tencial e é reconhecida pela qualidade, diversidade, inovacao e
internacionalizagao do seu ensino. As propostas que se fazem
nesta secao sobre algumas dreas de ensino, designadamente
formacao de terceiro ciclo e formacao de curta duracao, desti-
nam-se a promover e estimular uma discussao coletiva sobre
boas praticas, racionalizagao de recursos e desenvolvimento de
modelos pedagdgicos mais inovadores e eficazes, contribuindo
em ultima instancia para diversificar, modernizar e melhorar a
oferta formativa da Universidade.

Doutoramentos e Formagao Avangcada
As unidades de investigagao da NOVA dispoem de uma estraté-
gia cientifica avaliada internacionalmente e de investigadores
integrados que a implementam. A insercao dos estudantes de
doutoramento nas unidades de investigagao constitui a melhor
garantia da qualidade cientifica da sua formacao. Frequente-
mente, sio também estas unidades que asseguram o financia-
mento dos projetos de tese de doutoramento.

Para uma Universidade baseada na investigagao, a necessi-
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dade de reflexao sobre a formacao é especialmente relevante na
formacao pés-graduada e designadamente na oferta de terceiro
ciclo. O doutoramento corresponde frequentemente a um tra-
balho mais interdisciplinar e fortemente interdependente da
investigacao cientifica. No entanto, constata-se que a estratégia
das unidades de investigacdo nao esta suficientemente incorpo-
rada na oferta formativa de 3° ciclo. As escolas Doutorais podem
e devem ter um papel importante nesta aproximagao.

A criagdo da Escola Doutoral da NOVA foi um passo estra-
tégico de grande mérito, mas, em grande medida, continua
subaproveitada. Atualmente, a Escola Doutoral oferece cursos
transversais de elevada qualidade, centrados no desenvolvi-
mento de competéncias complementares (soft skills), acessi-
veis a estudantes de varias UOs. No entanto, estes cursos ainda
nao estao plenamente integrados nos curricula dos programas
de doutoramento da Universidade.

A NOVA tem atualmente 78 programas de doutoramento e
2359 estudantes de 3.° ciclo 'l que beneficiariam de uma maior
articulacao entre as estruturas existentes. Esta articulacio nao
visa a uniformizacdo dos programas, mas sim a disseminagao de
boas praticas, a harmonizagao de critérios essenciais e a criacao
de condicoes que assegurem a qualidade da formacao doutoral
e promovam o sucesso académico e profissional dos estudantes.

De acordo com diversas recomendacdes europeias, incluin-
do as orientagoes da EUA-Council for Doctoral Education[15] e
os Principios de Salzburgo!™], as universidades devem dispor de
mecanismos eficazes de monitorizagio da qualidade dos seus
programas de doutoramento e do respetivo impacto cientifico e
social. Essas recomendagoes sublinham também a necessidade
de definir critérios minimos transversais para a orientagao de
doutoramentos, nomeadamente: produtividade cientifica rele-
vante, experiéncia comprovada de supervisao e integracao dos
orientadores em unidades de investigacao devidamente avalia-
das. Estes critérios sao essenciais para garantir a qualidade dos
projetos, o acompanhamento adequado dos estudantes e a sua
conclusao atempada.

A aplicacao destes principios é particularmente relevante
para Universidades que, como a NOVA, contam com uma oferta
alargada de programas Doutorais. Assim, propde-se um alarga-
mento significativo do papel da Escola Doutoral assumindo um
papel mais ativo na coordenacao e monitorizacio da oferta de 3.°
ciclo, contribuindo para consolidar uma cultura institucional
de exceléncia na formagao avangada, com critérios de exigéncia
académica, rigor cientifico e apoio efetivo a conclusao dos dou-
toramentos.

Propoe-se também que a Escola Doutoral va além da oferta
de formacdo transversal, e que assuma um papel estruturante
na organizacao e qualificagdo dos programas de doutoramento,
promovendo colaboragoes entre docentes e investigadores das
diferentes UOs, e reforcando a atratividade da NOVA junto de es-
tudantes internacionais. Inspirando-se nos modelos de escolas
doutorais europeias de referéncia, a NOVA deve, através da sua
Escola Doutoral, implementar modelos de formagao mais ambi-

ciosos, garantindo processos de admissao exigentes, supervisao
de elevada qualidade, acompanhamento estruturado, taxas de
conclusao adequadas e o apoio a integragao dos doutorados no
mercado de trabalho.

Para que haja uma maior centralidade da formagao pds-gra-
duada propode-se que esta area disponha de um vice-Reitor ou
pro-Reitor que tenha especificamente a seu cargo este pelouro.

Finalmente a representacao dos estudantes de doutoramen-
to nos 6rgaos de governo da Universidade e das suas UOs deve
ser fortalecida. Esta populacao, com maturidade académica e
experiéncia de investigacdo, representa um contributo qualifi-
cado para os processos de decisao estratégica. A criacao de um
férum especifico de estudantes de doutoramento no ambito da
Escola Doutoral podera também reforcar a sua integracao e par-
ticipacao.

Diversificagao e flexibilizagao da formacgao

A modernizacio do ensino conferente e ndo conferente de
grau, exige também a adocdo de modelos mais flexiveis e inova-
dores, capazes de proporcionar percursos formativos persona-
lizados e ajustados as necessidades da sociedade e do mercado
de trabalho. Estas formagoes modulares incluem qualificagoes
como as microcredenciais e 0s micromasters.

As microcredenciais oferecem formacao modular e espe-
cializada, permitindo que estudantes e profissionais adquiram
competéncias especificas de forma rapida e eficiente. Ja os mi-
cromasters, enquanto programas de pés-graduagao, possibili-
tam a acumulacao de créditos que podem ser posteriormente
transferidos e utilizados para obtencdo de um grau académico.
Estes formatos diversificam os caminhos para a obten¢io de
qualificagoes e aproximam o ensino superior das necessidades
do mercado de trabalho. Estas formacoes tém também um im-
pacto importante na internacionalizacao das institui¢oes que os
oferecem.

Os modelos de formacdo flexivel, como microcredenciais
e micromasters, tém ganho relevancia global, impulsionados
pela crescente procura de requalificacio (reskilling) e atualiza-
¢ao de competéncias (upskilling). Diversas universidades de re-
feréncia na Europa e nos EUA jd os implementaram com sucesso,
demonstrando o seu potencial para responder as necessidades
do mercado e da sociedade [*7],

AUniversidade NOVA, com as suas competéncias multidisci-
plinares e recursos sélidos, esta bem posicionada para reforcar a
aposta nestes formatos, alinhando-se com a sua missao de servi-
¢o publico e ampliando o seu impacto. A expansao para platafor-
mas globais de ensino online, como Coursera e edX, representa
uma oportunidade estratégica para aumentar a visibilidade
internacional da NOVA, atraindo estudantes e profissionais de
todo o mundo; fortalecer parcerias com universidades e empre-
sas globais; desenvolver programas inovadores, combinando
formacao teérica com estagios virtuais e projetos interdiscipli-
nares.

A experiéncia adquirida durante a pandemia comprovou a
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viabilidade do ensino hibrido e remoto, criando uma base sélida
para a NOVA consolidar a sua oferta digital™! . Esta abordagem
permitird ainda uma ligacao mais estreita entre a academia, a
industria e as institui¢oes publicas, promovendo uma educacao
mais aplicada e orientada para as necessidades reais do mercado.

A experiéncia adquirida durante a pandemia comprovou a
viabilidade do ensino hibrido e remoto, criando uma base soli-
da para a NOVA consolidar a sua oferta digital™®l. Esta aborda-
gem permitird ainda uma ligacao mais estreita entre a acade-
mia, a industria e as institui¢des publicas, promovendo uma
educagao mais aplicada e orientada para as necessidades reais
do mercado.

Para liderar esta mudanga, propoe-se a criacao de um Cen-
tro de Inovacao Pedagogica, um espaco dinamico de experi-
mentagao e desenvolvimento de metodologias inovadoras.
Este centro teria como missao: promover a partilha sistemati-
ca de experiéncias entre cursos e UOs; incentivar abordagens
pedagdgicas centradas no estudante, alinhadas com as neces-
sidades do século XXI; garantir que a exceléncia no ensino seja
reconhecida e valorizada ao longo da carreira docente.

Este centro de Inovacao Pedagdgica deve igualmente con-
tribuir para a construgao de estratégias que assegurem que
nenhum estudante fica para tras. Muitas universidades euro-
peias adotam uma abordagem ativa e preventiva quando os
estudantes apresentam dificuldades, mobilizando, por exem-
plo tutoria especializada, programas de apoio académico in-
tensivo e acompanhamento psicopedagégico. A NOVA através
deste centro ird implementar mecanismos de detecao precoce
de risco académico, de forma a poder dar apoio personalizado,
fator essencial para uma recuperacao eficaz, garantindo que o
insucesso nao é visto como falha individual, mas como sinal de
que o sistema precisa de intervir com mais eficacia.

Para garantir que estas iniciativas sio implementadas de
forma eficaz, é essencial que a sua integracao nos planos cur-
riculares das UOs seja bem estruturada. Os modelos de ensino
inovador devem complementar as ofertas tradicionais, elimi-
nando redundancias e explorando novas oportunidades em
areas emergentes.

No ambito dos diferentes ciclos de formacgao é, ainda, im-
portante reforcar a colaboracao entre escolas, institutos e
unidades de investigacao, promovendo uma abordagem in-
terdisciplinar e assegurando uma utilizagao mais eficiente dos
recursos disponiveis. A este respeito, considera-se que o tradi-
cional isolamento do conhecimento em silos disciplinares tem
sido prejudicial, nao apenas a iniciativas interdisciplinares,
como também a uma racionalizagao da gestao de recursos pe-
dagogicos e cientificos. Muitos dos desafios que se enfrentam
nas humanidades, nas ciéncias e nas tecnologias convocam
saberes e abordagens que nao se circunscrevem a uma s6 dis-
ciplina, escola ou faculdade. Seria, por estas razoes vantajoso
que a NOVA promovesse mais unidades curriculares discipli-
nares e interdisciplinares partilhadas entre as suas diferentes
UOs, reforcando a colaboracao interna e melhorando a oferta

formativa. Do mesmo modo, encontram-se diversas vantagens
na contratacao de docentes e investigadores por mais do que
uma UO. Note-se que muitas vezes ha, no conjunto das UOs,
iniciativas cientificas e pedagoégicas redundantes que benefi-
ciariam de maior integracao e atividades complementares que
beneficiariam de maior articulagao.

A Universidade pode reforcar a sua qualidade pedagégica
através de uma abordagem integrada no ensino, aprendiza-
gem e avaliacdo. A implementacao de politicas institucionais
claras — que valorizem a diversidade disciplinar, assegurando
simultaneamente uma experiéncia equitativa para os estudan-
tes — permitira consolidar uma cultura de qualidade e inova-
cao.

Um dos eixos centrais desta transformacao sera a sistemati-
zacao da partilha de boas praticas entre UOs, atualmente pou-
co explorada. Ao fomentar a colaboragao entre pares e evitar
solucdes fragmentadas, a Universidade podera capitalizar o
conhecimento interno, adaptando-o de forma inteligente a di-
ferentes contextos académicos.

Desta forma, a Universidade nao so fortalecera a sua missao
educativa, como assegurara que os métodos de ensino evo-
luem em harmonia com o avango cientifico e tecnolégico. As
especificidades e diversidade das UOs devem ser valorizadas e
respeitadas, mas também evidenciam a necessidade de definir
em conjunto metas comuns e mensuraveis para a exceléncia
do ensino. As estratégias das diversas UOs devem traduzir-se
em resultados tangiveis ao nivel da Universidade, contribuin-
do para um sistema de ensino coeso, onde todos os estudan-
tes tenham acesso igualitario a recursos e oportunidades. A
este respeito, importa sublinhar um ponto identificado no
relatério do IEP-EUAM.: o excesso de carga letiva a que muitos
estudantes e docentes continuam sujeitos em diversos cursos.
O anterior modelo de recrutamento e alocagao de docentes,
baseado no nimero total de horas de contacto, gerou ao lon-
go dos anos cargas horarias excessivas que comprometeram o
equilibrio entre ensino e investigacao e afetaram o bem-estar
dos estudantes!4. Embora este modelo esteja em fase de tran-
sicao, os seus efeitos persistem, exigindo medidas adicionais
para proteger a qualidade do ensino e o equilibrio académico.
Propoe-se uma transicao gradual com base em dados reais para
um novo modelo de reparticao entre servico docente, inves-
tigacao e outras dimensoes da missao da Universidade como
prestacao de servicos e atividades de gestao. O aumento da per-
meabilidade entre as carreiras docentes e de investigagao e a
adocao do novo Estatuto da Carreira de Investigacao Cientifica
permitem uma reparticao e uma valorizagao mais justa e equi-
librada dos contributos entre os diversos pilares da missao da
Universidade. Estas agoes devem ser acompanhadas de siste-
mas de monitorizagao continua da qualidade do ensino.

A adaptagao das Universidades as alteragoes demograficas
e necessidades educacionais constituem também fatores que
importa considerar no planeamento estratégico do ensino na
Universidade NOVA. As previsdes da OCDE [ indicam que a
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procura pelo ensino superior em Portugal pode diminuir 13,5%
até 2030, embora na area metropolitana de Lisboa se antecipe
um aumento na procura de cerca de 10% (Figura 1).

Este cendrio exige uma resposta diferenciada por parte das
instituicoes localizadas na regido de Lisboa, com curriculos
mais flexiveis e ajustados a uma comunidade estudantil cada
vez mais diversificada e multicultural. O aumento dos fluxos
migratorios e a crescente internacionalizagao do ensino supe-
rior reforcam a necessidade de adaptagao das metodologias
pedagogicas e da estrutura dos programas académicos, garan-
tindo um ensino mais inclusivo e equitativo.

Figural.
Projecao da populacao estudantil (18-24 anos)
em Portugal e Lisboa até 2035
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Fonte: Instituto Nacional de Estatistica ( http:, ine.pt) - Quad 21 de Abril de 2025

Propoe-se um modelo onde a digitalizagao e a inovagao pe-
dagogica contribuem para responder a esta transformacao. A
adocao de tecnologias emergentes, como sistemas Inteligen-
tes, aprendizagem adaptativa e realidade aumentada, pode
melhorar significativamente a experiéncia dos estudantes e
expandir o alcance global da NOVA. Deve, no entanto, acres-
centar-se que a digitalizagao nao deve conduzir ao isolamento
dos estudantes nem substitui a interacao entre estudantes ou
entre estudantes e docentes.

Paralelamente, a experiéncia de candidatura e acesso a
oferta formativa da NOVA deve ser melhorada. Atualmente, o
processo é fragmentado, burocratico e disperso, dificultando
a navegacao e acesso dos estudantes, especialmente dos estu-
dantes internacionais, aos cursos existentes na Universidade.
Propoe-se, neste plano, a criacao de uma plataforma digital
unificada (“one-stop shop”), onde potenciais candidatos pos-
sam facilmente encontrar, conhecer e candidatar-se aos cursos
que pretendem. Esta iniciativa vai melhorar a experiéncia dos
potenciais estudantes e aumentar a atratividade da Universi-
dade para estudantes nacionais e internacionais.

Por fim, a NOVA deve consolidar a sua posi¢io como uma
Universidade global, aprofundando parcerias estratégicas para
mobilidade de estudantes, dupla titulacao (double degrees) e
implementacao de programas académicos conjuntos. A inter-
nacionalizagio da oferta formativa deve ser orientada por uma

estratégia bem definida, garantindo que os intercimbios aca-
démicos e a captacao de estudantes internacionais contribuem
para a qualidade cientifica e pedagogica da Universidade.

Pela sua relevancia destaca-se a alianca EUTOPIA®! — uma
alianga estratégica de dez universidades europeias, incluindo a
NOVA, que visa desenvolver um novo modelo de ensino supe-
rior integrado e internacional. Esta rede universitaria oferece
oportunidades concretas para desenvolver curriculos interu-
niversitarios, promover experiéncias de mobilidade hibrida,
alargar o recurso a metodologias inovadoras como a aprendi-
zagem baseada em desafios (challenge-based learning) e criar
microcredenciais reconhecidas entre as institui¢oes parceiras.
Propoe-se neste contexto o reforgo das parcerias no ambito da
rede EUTOPIA, onde a NOVA ja participa em iniciativas como
escolas Doutorais, semanas temadticas e projetos de cocriagao
pedagogica.

Com estas a¢des, a NOVA nao soé reforcard a sua posicao en-
quanto instituicao de ensino inovadora e globalmente compe-
titiva, mas também criard modelos de aprendizagem mais fle-
xiveis, inclusivos e alinhados com as transformacoes do século
XXI.

Figura 2.
Maioria das Unidades de Investigagdo NOVA
com excelente na avaliacdo
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Fonte: Reitoria da Universidade NOVA de Lisboa

INVESTIGAGAO COMPETITIVA E INOVAGAO

A afirmagao da NOVA como Universidade de investigagao exi-
ge um compromisso inequivoco com a ciéncia de exceléncia. A
investigacdo deve ser um pilar central da estratégia institucio-
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nal, reforcando a ligagao entre unidades de investigacao e UOs,
e assegurando que a producao cientifica da NOVA contribui
efetivamente para o avanc¢o do conhecimento e para o desen-
volvimento da sociedade.

A NOVA participa em 41 unidades de investigagao avalia-
das pela Fundagao para a Ciéncia e a Tecnologia e é instituicao
proponente em 30 destas unidades. Destas 41 unidades de in-
vestigacao 71% obteve a classificagio maxima de “excelente” re-
presentando um acréscimo de 12,7% em relacao ao exercicio de
avaliacao anterior e 22% obteve a classificacao de “Muito Bom”
(Figura 2). No seu conjunto as unidades de investigacao obtive-
ram um financiamento global de 126 M€. Apesar do seu sucesso
estas unidades nao se podem confundir com meros instrumen-
tos de captacao de financiamento para uso pelas Unidades Or-
ganicas. As unidades de investigagao e os Laboratérios Associa-
dos em que se integram, retnem os melhores investigadores
e docentes da Universidade, independentemente da natureza
do seu vinculo contratual. Dispdem de uma estratégia cientifi-
ca e de um plano de desenvolvimento bem definido e bem jus-
tificado com base no talento e competéncias das suas equipas
de investigacao. As unidades de investigagao e os Laboratérios
Associados, devem, por essa razao ter um papel mais ativo na
definicao e implementacao da estratégia cientifica da Universi-
dade para a qual contribuem de forma determinante. De facto,
as unidades de investigacao e Laboratorios Associados corres-
pondem a um modelo dindmico e autébnomo de auto-organi-
zacao (bottom-up) da atividade cientifica sendo regularmente
avaliadas por painéis internacionais e recebendo um financia-
mento em resultado dessa avaliacao. Poucas estruturas no seio
da Universidade tém igual nivel de escrutinio independente e
internacional. A existéncia de unidades de investigacao clas-
sificadas positivamente pela Fundagao para a Ciéncia e a Tec-
nologia é ainda um critério determinante para a acreditagao
de doutoramentos pela Agéncia de Avaliacao e Acreditacao do
Ensino Superior (A3ES). Importa assim preservar a autonomia
cientifica e o principio de autogoverno destas unidades e criar

Figura 3.

condigoes que reforcem a sua participagao nas estratégias das
UOs e da Universidade. Destaca-se ainda que do universo de 41
Unidades de Investigacao 50% envolvem parcerias internas ou
externas a propria Universidade NOVA, refletindo a sua natu-
reza colaborativa e sua vocagao interdisciplinar. No entanto, a
coexisténcia de multiplas unidades de investigacao exige um
nivel adicional de articulagao, que permita maximizar siner-
gias e alimentar a estratégia cientifica global da Universidade.

Propoe-se a integracao de representantes das Unidades de
Investigacao e Laboratérios Associados no Conselho de Inves-
tigacao da NOVA ou alternativamente, a criagdo de um Conse-
lho de Representantes das Unidades de Investigacao e Labo-
ratérios Associados. No cumprimento das suas atribui¢des os
Laboratorios Associados sao ainda instituicoes de relevo no
aconselhamento do Governo sobre politicas publicas deven-
do, também por essa razao, ter maior representatividade nos
orgaos estratégicos da Universidade.

A estratégia de investigacdo da NOVA deve, pelas razoes
ja apontadas, integrar e articular as estratégias individuais
das unidades de investigacao e das UOs na sua missao cienti-
fica. E necesséria uma abordagem coordenada que incentive
a exceléncia em todas as areas cientificas, valorize o talento e
premeie o mérito. Os indicadores de producao cientifica e im-
pacto social da investigacao realizada na NOVA desempenham
um papel importante na sua reputagao e competitividade in-
ternacional contribuindo ainda de forma importante para a
sustentabilidade financeira da infraestrutura cientifica da Uni-
versidade.

O Grafico da Figura 3 compara a evolugao, nos tltimos dez
anos, do namero de docentes e investigadores e da produgao
cientifica na NOVA e no conjunto do pais. Os dados demons-
tram de forma clara que o investimento continuado da NOVA
na valorizagao das carreiras académicas e cientificas tem resul-
tado num aumento de produtividade significativamente supe-
rior ao registado a nivel nacional.

A qualidade da investigacao depende diretamente da qua-

A aposta em carreiras académicas traduz-se num aumento da produtividade cientifica
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lidade das pessoas que sao recrutadas, (sejam elas docentes ou
investigadores) e das condigoes de trabalho que lhes sao pro-
porcionadas. Para assegurar a competitividade da NOVA é es-
sencial atrair e reter talento: assim propoe-se que se aumente
o namero de pessoas contratadas em carreiras cientificas esta-
veis e com condicoes de trabalho dignas. Destaca-se a impor-
tancia de implementar planos de carreira estruturados, com
contratos previsiveis que reconhecam o mérito e promovam
a qualidade; garantir infraestruturas modernas e servicos de
apoio eficientes, criando um ambiente propicio a investigagao
de alto impacto; harmonizar critérios de avaliacao transparen-
tes, adaptados as especificidades de cada area, mas justos e coe-
rentes para cientistas com perfis semelhantes. A avaliacao das
carreias deve ser consequente e deve permitir a efetiva diferen-
ciacao do desempenho.

Para além dos mecanismos internos de reten¢io e recom-
pensa do talento a NOVA deve adotar uma politica de recruta-
mento externo mais estratégica e mais ambiciosa. O estatuto
fundacional da NOVA oferece instrumentos legais que, se
usados estrategicamente, permitem atrair talento internacio-
nal altamente qualificado através de contratos privados com
maior flexibilidade remuneratdria. Esta possibilidade, pode
ser mais explorada desde que acompanhada de critérios rigo-
rosos de mérito e planeamento estratégico, assegurando que
os contratos sirvam o desenvolvimento cientifico da Univer-
sidade e nao acentuem desigualdades. As recentes alteragodes
politicas nos Estados Unidos da América e a saida do pais de
investigadores de grande qualidade constitui uma oportuni-
dade que a NOVA deve aproveitar para reforcar o seu talento.
Como tem sido observado noutros paises e instituicoes esta
estratégia beneficia toda a Universidade uma vez que muitas
vezes estes investigadores atraem financiamento que pagam
os seus salarios e despesas gerais (overheads) que sdo receita
da Universidade.

A captagio de financiamento externo é um fator critico
para a sustentabilidade da investigacao. Embora a Universida-
de NOVA tenha um sucesso assinalavel na captagio de finan-
ciamento para a investigacao, ha areas com potencial signifi-
cativo para reforcar ainda mais a captagio de financiamento.
Os projetos financiados pelo Conselho Europeu de Investiga-
¢ao (ERC, em inglés) sao exemplos de programas que finan-
ciam, sem qualquer limitacao tematica as melhores ideias de
investigadores europeus, com valores que podem ultrapassar
os 2 milhoes de euros por projeto. E importante reforcar o su-
cesso da NOVA neste e noutros programas de financiamento
europeu - sugere-se que a NOVA reforce os seus mecanismos
de apoio a candidatura a projetos competitivos nacionais e in-
ternacionais, promovendo uma maior participacao e lideran-
¢a da NOVA em projetos europeus de grande escala. Com este
objetivo, propde-se o reforco da presenga da NOVA junto das
instancias europeias e dos gabinetes da Comissao Europeia, a
semelhanca do que fazem, com sucesso, outras universidades
europeias de referéncia. Este envolvimento estratégico, per-

mite exercer mais influéncia na definicdo dos programas de
financiamento desde a sua fase inicial, favorecendo a partici-
pacao da NOVA nos concursos europeus mais competitivos.

A captacao de financiamento competitivo europeu é um
fator importante para a sustentabilidade da NOVA. Nao é, no
entanto, o Unico. As Universidades precisam de diversificar as
suas fontes de financiamento para a investigacao através de
parcerias globais e de uma estratégia de internacionalizagao
dirigida a aliancas que promovam a participacao dos investi-
gadores em consorcios internacionais que facilitem a capta-
¢do de financiamento para a ciéncia. Propde-se que as UOs e
os Laboratoérios Associados identifiquem conjuntamente as
areas com maior potencial de sucesso na captacao de fundos.
Com base nesta analise, e com o apoio dos 6rgaos de aconselha-
mento estratégico da Universidade, deve ser desenvolvido um
plano de acdo para financiar trabalhos preparatérios - como
estudos preliminares ou projetos complementares - que forta-
lecam a submissao de candidaturas competitivas e viabilizem
projetos de grande escala.

Aotimizacao da organizagao e coordenacao dos recursos de
apoio a investigac¢ao representa uma oportunidade estratégica
para potenciar o desempenho de investigadores e docentes.
Atualmente, as UOs da NOVA contam com gabinetes especiali-
zados de suporte a projetos - tanto na fase de candidatura (pré-
-financiamento) como na execugao (poés-financiamento)-cuja
proximidade aos investigadores é importante. No entanto, a
atuacdo fragmentada destes servigos limita o seu impacto. A
implementacao de uma rede coordenada entre estes gabinetes
permitiria: partilha sistematica de boas praticas e know-how;
otimizagdo de recursos (humanos, técnicos e financeiros);
reforco de candidaturas transversais, alinhadas com a perso-
nalidade juridica Ginica da NOVA - que frequentemente exige
submissoes centralizadas.

Esta integracao, aliada a digitalizacao de processos, criaria
sinergias visiveis no sucesso das candidaturas e na execucao de
projetos, posicionando a NOVA como uma instituicao agil e
competitiva no panorama internacional.

MOBILIZACAO DO CONHECIMENTO
EINOVACAO

A inovagao ¢é indissocidvel da investigagdao. Sem investigacao
nao ha inovacao nem ha aproveitamento social e econdémico
dos resultados cientificos. A histéria e a pratica mostram que
muitas das inovagdes sociais e econémicas resultaram da apli-
cagdo de conhecimento fundamental que, quando foi produzi-
do, foi julgado inatil *°l. E, nao obstante, responsabilidade da
Universidade assegurar a aplicacao célere do conhecimento
que pode ser mobilizado para resolver problemas concretos da
comunidade, que direta ou indiretamente financia a ciéncia e
a procura de novo conhecimento.

A NOVA tem vindo a consolidar uma estratégia sélida de
inovacao, reconhecendo que este é um dominio que requer a
participacao de diferentes areas do conhecimento e o envol-
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vimento de diversos intervenientes relevantes, tanto internos
como externos (stakeholders). A construcao de relagdes de
conflanga com empresas, organismos publicos e instituicdes
sociais é essencial para garantir um ecossistema de inovagao
sustentavel. Dada a sua relevancia estratégica, impacto socioe-
conoémico e potencial de transformacao social, esta é uma area
que beneficia de uma coordenagao e negociagao ao nivel cen-
tral da Universidade, garantindo uma abordagem integrada.

ANOVA tem vindo a consolidar a sua aposta na valorizagao
do conhecimento, com um crescimento notavel no registo de
patentes - um avango significativo face ao panorama nacional
de ha alguns anos. Este progresso abre agora caminho para
uma nova fase estratégica: otimizar o impacto econémico e
social desta propriedade intelectual, complementando-a com
outras formas de transferéncia de tecnologia. Para tal, propoe-
-se: priorizar patentes com alto potencial de licenciamento,
alinhando a protecao intelectual com oportunidades reais de
mercado; expandir e diversificar os mecanismos de valoriza-
¢ao, apostando em empresas emergentes (start-ups) e empre-
sas derivadas (spinoffs) baseadas em investigacao académica
e explorando novas formas de transferéncia de tecnologia
adaptadas as especificidades de cada area cientifica; capitali-
zar exemplos existentes de sucesso, criando redes de mento-
ria e financiamento semente para replicar boas praticas em
novos dominios. Esta abordagem integrada permitira a NOVA
maximizar o retorno da sua investigacao, transformando-a
num motor de inovagao aberta e empreendedorismo de base
tecnologica.

Arelacgao ja estabelecida entre a Universidade e empresas
pode beneficiar de uma maior proximidade, que deve ser fo-
mentada desde fases mais precoces do processo de investiga-
cao cientifica. Este didlogo antecipado permite alinhar expec-
tativas, identificar oportunidades de colaboracao e acelerar
a valorizacao do conhecimento produzido. Contudo, muitos
investigadores nem sempre reconhecem o potencial de apli-
cagao da sua investigacao nem dispéem do aconselhamento
adequado que lhes permita, se assim o desejarem, ajustar os
seus planos de investigacao as necessidades concretas do te-
cido econémico e social. Esta limitagao pode comprometer a
capacidade da Universidade de gerar impacto e de responder
eficazmente aos desafios da sociedade. Propoe-se por isso, a
criacao de um Conselho Estratégico de alto nivel para a Inova-
¢ao e Translacao, inspirado em modelos internacionais de re-
conhecido sucesso, como o Technology Development Group
da UCLA! ou, na area da satide o KI Innovations do Instituto
Karolinska [! . Este conselho, de natureza consultiva e multi-
disciplinar, integraria especialistas nacionais e internacionais
—internos e externos a Universidade — representando o mun-
do académico, aindustria, os servicos de satide, a cultura, as ca-
maras municipais, ONG e a sociedade civil. A sua missao seria
propor orientagdes estratégicas para o refor¢o da cultura de
inovacao da NOVA, identificar oportunidades de colaboracao
com o tecido econémico e social, e promover uma valorizagao

mais eficaz dos resultados da investigacao na Universidade.

Este Conselho Estratégico funcionard como ponte entre a
Universidade, o sector empresarial e social explorando as va-
rias dimensoes em que o conhecimento pode ser mobilizado
para servir e transformar a sociedade e a economia. A sua atua-
¢do nao substitui os gabinetes de inovagao existentes nas UOs,
mas complementa-los-4 com uma visao estratégica mais am-
pla e integrada, capaz de identificar sinergias, apoiar decisoes
estruturantes e contribuir para uma abordagem a inovagao
mais madura, mais coordenada e mais estratégica.@
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1.2 Valorizar carreiras cientificas, académicas e técnicas

sAdotar um sistema de avaliagdo Unico para docentes e inves-
tigadores.

eIncluir uma componente obrigatodria de avaliagdo por pares,
especialmente nos casos extremos.

«Permitir, de forma transversal, a definicdo de perfis de aval-
iacdo ajustados as fungdes efetivamente exercidas.

*Rever os mecanismos de avaliagdo e incentivos para as
carreiras de gestao e administragdo universitaria, garantindo
justica, equilibrio e transparéncia.

+Melhorar a estabilidade e condi¢gdes das carreiras cientificas
da NOVA.

«Criar um manual para a valorizagao e progressao de carreiras.

+Criar um “Mercado Interno de Talento” para Técnicos de
Gestdo e Administragao.

«Criar um “Observatério Interno de Avaliagdo e Reconheci-
mento” reunindo representantes de todas as carreiras.

Na Universidade, como na generalidade das institui¢oes, ava-
liar é essencial para assegurar uma gestao eficaz e estratégica.
Aavaliacao é uma condigao indispensavel para monitorizar o
progresso e o desempenho, garantindo que as escolhas estra-
tégicas se baseiem em dados e evidéncias, e nao em intuicoes
ou oportunidades conjunturais. Além de ser um instrumento
essencial de planeamento, a avaliacdo promove a transparén-
cia e a confianga nos érgaos de governacao da Universidade,
fortalecendo a legitimidade das suas decisoes. No entanto, o
reconhecimento do papel central da avaliagao no desenvol-
vimento estratégico da Universidade nao facilita necessaria-
mente a identificagao dos instrumentos de medida mais ade-
quados a esse fim.

A escolha dos instrumentos de avaliacao depende da mis-
sao e das metas estratégicas de cada instituicao. Os indicadores
métricos, embora mais faceis de implementar, sio também,
paradoxalmente, os mais problematicos, por nao considera-
rem devidamente o contexto institucional, a missao, a ambi-
¢do e as estratégias de desenvolvimento das instituicdes ou
pessoas. Um exemplo paradigmatico sao os indicadores biblio-
métricos. Estes indicadores sao ntimeros que resultam de esta-
tisticas aparentemente objetivas e transparentes. No entanto,
essa objetividade é muitas vezes ilusorial*4+

E essencial que os indicadores, nas dreas em que se apli-
cam, sejam usados de forma responsavel. S6 assim é possivel
evitar decisoes simplistas sobre temas complexos. A Declara-
¢ao de Sao Francisco sobre Avaliacao da Investigagao (DORA)
(241 a Declaracao de Leiden sobre Métricas de Avaliacio Cien-

tificall, e 0 Acordo de Reforma da Avaliacdo da Investigagao
(COARA - Coalition for Advancing Research Assessment)!
destacam a necessidade de sistemas compostos de avaliacao,
que podem integrar métricas de forma responsavel, mas que
respeitem sempre as diversas dimensoes do desempenho de
pessoas e instituicoes.

Diferentes areas disciplinares valorizam, apropriadamen-
te, indicadores de qualidade e de producao distintos, e isso
nao pode ser ignorado. Por exemplo, a avaliacao de impacto
numa area como as ciéncias sociais ou humanidades requer
indicadores diferentes daqueles que sao habitualmente apli-
cados nas ciéncias exatas.

Ignorar as métricas nao é, contudo, a melhor solugao. As mé-
tricas sao especialmente Gteis enquanto instrumentos de res-
ponsabilizagao, destinados a criar incentivos para que aqueles
que sio avaliados melhorem o seu desempenhol**l. No entanto,
quando as métricas deixam de ser instrumentos de monitoriza-
¢ao e passam a ser tratadas como objetivos em si mesmas, per-
dem a sua utilidade e tornam-se contraproducentes.

E importante ter presente que muitas métricas incluindo os
factores de impacto das publicagdes foram criados nos anos 60
para comparar revistas cientificas, mas acabaram por ser aplica-
dos, de forma inadequada, a avaliagao de pessoas. Esse desvio do
propésito inicial tem gerado distor¢des significativas e praticas
redutoras, incentivando estratégias que favorecem a obtencao
de boas pontuacoes, sem refletir necessariamente melhorias
reais no desempenho (67,

No contexto da avaliacao de pessoas, as métricas podem, no
melhor dos cenarios, ser um ponto de partida para uma avalia-
¢ao responsavel por pares, mas nunca a deve substituir. S6 a ava-
liagao por pares garante a consideracao de fatores contextuais,
qualitativos e intangiveis que as métricas, por si s, nao conse-
guem captar.

VALORIZAGCAO DE CARREIRAS
ACADEMICAS E TECNICAS

A avaliagao de docentes e investigadores na NOVA deve ser
mais harmonizada entre UOs respeitando os regulamentos
definidos pela propria Universidade. Por outro lado, docen-
tes e investigadores sio muitas vezes avaliados através de
procedimentos distintos, sem que existam diferencas subs-
tantivas nas suas funcoes, responsabilidades ou critérios de
desempenho pelos quais sao avaliados A valorizacao de metas
de desempenho semelhantes deve ser classificada de modo
semelhante. Os indicadores de realizacao devem ser consis-
tentes com a duragao dos ciclos de avaliagao garantindo que
nao se criam incentivos que valorizem a quantidade em de-
trimento da qualidade e que os critérios de avaliacao estejam
alinhados com as metas de qualidade da Universidade.
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Neste contexto, propde-se que a NOVA adote um sistema
de avaliagao tinico para docentes e investigadores, que inclua
sempre uma componente de avaliacio por pares, acompa-
nhada pelos respectivos conselhos cientificos. Esta avaliacao
por pares é especialmente importante nos casos de classifica-
¢oes extremas, como “insuficiente” ou “excelente”, em que é
essencial garantir fundamentagao e justica na decisao. A pon-
deracao dos diferentes indicadores de realizacao deve assen-
tar no perfil de atividade efetivamente desenvolvido, e nao na
carreira a que o avaliado pertence.

Cada docente ou investigador deve poder, por um periodo
determinado, negociar com a sua UO o perfil pelo qual pre-
tende ser avaliado, em funcao das fungoes que efetivamen-
te desempenha. Esse perfil deve refletir os varios pilares da
missao e atribui¢oes da Universidade— investigacao, ensino,
servicos e gestao — e reconhecer que ha multiplas formas de
contribuir para o sucesso da NOVA. S6 assim se assegura uma
avaliacdo mais justa, respeitando a diversidade de percursos
e de contributos, e promovendo uma cultura de reconheci-
mento e responsabilidade. A avaliacao deve permitir uma
diferenciacio do desempenho e fornecer orientacoes claras
para melhoria, o que s6 é possivel através de uma avaliacao
por pares. Importa, finalmente, desenvolver um sistema de
incentivos eficaz, que premeie a qualidade e que reconheca e
retenha o talento existente.

No que diz respeito aos mecanismos de avaliacdo e incen-
tivos as chamadas carreiras “nao docentes e nao investigado-
res”, propde-se que a Universidade NOVA deixe de utilizar esta
designacao, que define as pessoas pelas carreiras a que nao
pertencem, em vez de o fazer pelas funcoes que efetivamente
desempenham. Esta alteracao nao é apenas simbolica: contri-
bui para eliminar percegoes de hierarquizacao entre carreiras
e reforca o reconhecimento do papel destes profissionais na
missao da Universidade. Propde-se, por isso, que a NOVA adote
uma designacao mais afirmativa e inclusiva, como “técnicos
de gestdo e administragao universitaria” — ou outra que reflita
de forma clara o contributo destes profissionais e na qual os
proprios se revejam. Atualmente, coexistem na Universidade
duas realidades contratuais distintas: uma carreira ptblica, an-
terior a adogao do estatuto fundacional, e uma carreira priva-
da, criada posteriormente. Esta dualidade tem gerado tensoes,
nomeadamente pelo facto de a contratagao privada permitir,
em regra, maior flexibilidade remuneratéria do que a publica.
Embora esta assimetria nao possa ser eliminada nas circuns-
tancias atuais, é essencial garantir que nao compromete a coe-
sao institucional nem a motivacao dos profissionais.

Nao se defende, naturalmente, um nivelamento por baixo
dos salarios praticados ao abrigo do regime fundacional. De-
fende-se, sim, que se discutam formas de recompensar o de-
sempenho dos trabalhadores independentemente da carrei-
ra a que pertencem. Propde-se também a convergéncia dos
modelos de avaliacao entre as duas carreiras e a harmoniza-
¢ao interna das grelhas salariais para cada uma das carreiras,

assegurando que estas correspondem a complexidade e res-
ponsabilidade das fun¢des desempenhadas, e nao a decisoes
discricionarias entre servicos ou UOs.

Propoe-se igualmente a criagdo de um sistema interno
de mobilidade voluntaria ou um “Mercado Interno de Talen-
to”[28] entre servicos e unidades organicas, de modo a pro-
mover o desenvolvimento de competéncias, a retengao de
talento e a partilha de boas praticas entre equipas. Propoe-se,
ainda, que critérios como a atribuicao de tolerancias de pon-
to, sejam aplicados de forma transversal e coerente em toda
a Universidade, evitando assimetrias injustificadas entre tra-
balhadores que desempenham fungoes semelhantes e com
niveis de complexidade semelhantes.

A NOVA ja prevé a possibilidade de trabalho em regime
hibrido, sempre que compativel com as fun¢dées desempe-
nhadas. No entanto, a aplicacao deste regime varia signifi-
cativamente entre UOs, gerando percecoes de desigualdade
e fragilizando a coesao institucional. Propoe-se, por isso, a
definicao de orientacdes transversais claras sobre o trabalho
hibrido, promovendo a equidade entre servigos, a confianca
miutua e o equilibrio entre a vida profissional e pessoal. A ex-
periéncia recente demonstrou|[29] que modelos de trabalho
flexiveis, quando bem estruturados, contribuem para a moti-
vacao dos profissionais e para a eficacia da Universidade.

Os funcionarios publicos estao sujeitos a avaliagao pelo
sistema SIADAP. Entende-se que a avaliacao dos trabalhadores
contratados ao abrigo do regime fundacional nao deve afas-
tar-se significativamente deste modelo, para nao acentuar
percecoes de desigualdade interna. Em qualquer dos regi-
mes, os sistemas de avaliacdo devem assegurar que as escalas
de classificacao permitem uma diferenciacao efetiva do de-
sempenho, devendo os avaliadores ser corresponsabilizados
pelos resultados da avaliagao.

A NOVA deve, no entanto, desenvolver um regulamento
interno de avaliacao ajustado ao seu estatuto fundacional,
que clarifique os objetivos da avaliagao, os critérios aplica-
veis, os mecanismos de feedback e a sua ligacao aos planos de
desenvolvimento e progressao profissional. Este regulamen-
to deve garantir consisténcia, equidade e alinhamento com
os valores e objetivos estratégicos da Universidade. A contra-
tualizacao anual de objetivos com dirigentes intermédios
- chefias de servicos e divisoes, coordenadores - devera ser
reforcada, promovendo a responsabilizagao e o alinhamento
entre a gestao operacional e a estratégia institucional.

INDICADORES E VISIBILIDADE EXTERNA

A avaliacao da propria Universidade NOVA envolve outras
complexidades e no contexto atual dificilmente poderia ex-
cluir uma avaliacao de indicadores métricos. Reafirma-se, no
entanto, a importancia da Universidade se submeter a exer-
cicios externos de avaliagao por pares independentes e re-
gulares. A aplicacao de indicadores métricos as instituigoes,
pode dar informacao ttil que nao deve ser ignorada embora
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deva ser interpretada com alguma cautela. Estes indicado-
res, combinados de formas diversas, permitem, entre outras
coisas, ordenar as institui¢oes. Nos tltimos anos, assistimos
a uma proliferacdo de rankings que comparam institui¢des
universitarias, como o ranking Académico das Universidades
Mundiais (mais frequentemente conhecido por ranking de
Shanghaib!, o Times Higher Education (THE)B! e QS World
University Rankings (QS)®!). Esta proliferacio tem sido
acompanhada por uma crescente obsessao das universidades
relativamente a sua posi¢ao nesses rankings. Apesar das mal-
tiplas deficiéncias metodoldgicas que lhes sao reconhecidas,
a preocupacao das universidades com a sua posi¢ao nestes
rankings € justificada, uma vez que se gerou uma percecao
- ainda que muitas vezes mal informada - de prestigio asso-
ciada a essas posicoes. Este “prestigio” influencia as escolhas
dos estudantes e é frequentemente um fator determinante na
atracao de investigadores e docentes, bem como na captagao
de financiamento externo.

A Universidade NOVA manteve no tltimo ano a sua po-
sicao no ranking THE situando-se na posi¢ao no grupo 501-
6008 . No entanto, desde 2023 desceu 100 posi¢des neste
ranking estando por exemplo abaixo das universidades de
Lisboa e Porto. No ranking de Xangai a NOVA ocupa a posi¢ao
801-900 ficando em tltimo lugar entre as seis maiores univer-
sidades portuguesas tendo descido 200 posi¢des desde 2022 e
100 posi¢oes no dltimo ano.

Perante este cenario, é essencial a implementagao de um
roteiro estratégico para a melhoria do desempenho coletivo
da Universidade, da producao cientifica, inovacao pedagogi-
ca e internacionalizacao. Este roteiro deve servir nao apenas
para recuperar posi¢oes nos rankings, mas também para me-
lhorar o desempenho das pessoas e impulsionar uma cultura
de exceléncia reforcando a qualidade global da Universidade.
Para tal a NOVA deve dispor de instrumentos robustos de ava-
liacao interna que se reflitam num aumento da visibilidade
externa.

Como parte de uma abordagem holista a avaliagao pro-
poe-se a criacao de um Observatério Interno de Avaliacao e
Reconhecimento, com fun¢des de monitorizagio, auscul-
tacao ativa e proposta de melhoria continua, envolvendo
representantes de todas as carreiras e UOs da Universidade.
Este Observatdrio inspira-se em boas praticas internacionais
e deve dispor de dados fidveis e socorrer-se de pareceres de
painéis de avaliacao externa, para a elaboragao das suas pro-
postas. Para produzir dados de qualidade e proceder a mo-
nitorizacao de indicadores relevantes propoe-se na seccao
“Modernizacao e Otimizacgao dos Servicos de Gestao da Uni-
versidade” a criacao de uma Unidade de Analise Estratégica e
Inteligéncia Institucional.

O observatorio podera assim desempenhar um papel im-
portante no apoio a governacao, promovendo decisoes estra-
tégicas mais informadas, e uma cultura organizacional cen-
trada na melhoria continua e no reconhecimento efetivo do

meérito. Este Observatoério devera também articular-se com os
servicos centrais de planeamento e qualidade da Universida-
de, garantindo a operacionalizacao e continuidade dos prin-
cipios aqui definidos.

Simultaneamente, a valorizagao da inovacao pedagégica
— que se propoe concretizar através da criagao de um Centro
de Inovagao Pedagogica — permitira melhorar o desempenho
no ensino. A valorizagido das plataformas interdisciplinares,
em linha com modelos internacionais de centros de excelén-
cia, contribui nao apenas para reforcar a producao cientifica
em areas estratégicas, mas também para gerar maior visibili-
dade e impacto académico. Estas medidas, articuladas, devem
ser acompanhadas de politicas eficazes de internacionaliza-
¢ao, de estimulo a publicac¢oes de elevada qualidade e de re-
for¢o da atratividade da NOVA para investigadores, docentes
e estudantes internacionais. Ao alinhar os seus instrumentos
de desenvolvimento institucional com os critérios de avalia-
¢ao internacionais, a NOVA estard nao apenas a melhorar a
sua posicao relativa, mas sobretudo a consolidar uma cultura
de exceléncia e responsabilidade que se refletird na qualida-
de efetiva da sua missao cientifica, pedagogica e social.@
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PILAR lll: PROXIMIDADE

E LIDERANCA

lIl.1 Consolidar plataformas interdisciplinares e de inovagao social

*Reforgar as plataformas interdisciplinares como estruturas
estratégicas para a colaboragao cientifica, partilha de recur-
sos e diferenciacdo institucional.

+Consolidar a NOVA Saude como estrutura articuladora de
investigacdo, formacgdo avangada e valorizagdo do conheci-
mento na area da saude.

*Assegurar a integracao coordenada de infraestruturas
cientificas promovendo sinergias e garantindo a sua sustent-
abilidade.

*Apoiar o desenvolvimento de plataformas em fase inicial,
como o Instituto de Artes e Tecnologias (IA&T) e a Turismo e
Hospitalidade, clarificando modelos de governacao e finan-
ciamento.

*Criar Novas Plataformas interdisciplinares em areas emer-
gentes como Ciéncias Globais Complexas.

*Criar uma Incubadora de inovacao e imaginagdo social

REFORGO DAS PLATAFORMAS
INTERDISCIPLINARES

A Universidade NOVA de Lisboa conta atualmente com cinco
plataformas interdisciplinares em funcionamento: a NOVA 4
The Globe, a NOVA Satde, o NIMSB - Instituto de Biologia de
Sistemas Médicos, O Instituto de Artes e Tecnologia (IA&T) e a
Nova Turismo e Hospitalidade (HFP). Embora bastante distintas
entre si, estas estruturas partilham um objetivo comum: promo-
ver a colaboragao entre areas cientificas e unidades académicas
da Universidade, contribuindo para iniciativas com impacto na
sociedade, e cujas missoes, grau de maturidade e recursos dispo-
niveis variam consideravelmente entre elas.

ANOVA 4 The Globe visa refor¢ar o compromisso da Univer-
sidade com os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS)
das Nagoes Unidas. Agregando acoes nas areas da sustentabili-
dade, responsabilidade social, inclusao, internacionalizacao e
ligacao a sociedade, a NOVA 4 The Globe funciona como um né
de articulagao de projetos, boas praticas e colaboragoes com im-
pacto global. Até ao momento, tem assumido sobretudo o papel
de facilitadora de ligagoes e promotora de reflexao critica sobre
0s temas que congrega.

A NOVA Satide tem como propésito fomentar sinergias e co-

laboragoes interdisciplinares entre UOs da NOVA no dominio
das ciéncias da satde. De acordo com o Plano Estratégico 2020-
2030, foi criada para “agregar e potenciar as muitas valéncias
que a NOVA tem na area da satde”. Este ¢ um dominio particu-
larmente transversal, com envolvimento direto de quatro UOs
— NMS, ENSP, ITQB e IHMT — e contributos regulares de outras,
como a FCT,aNOVA IMS e a SBE. O cruzamento de saberes e com-
peténcias justifica a consolidacao da NOVA Satide como uma es-
trutura, com maior ambicao e capaz de potenciar projetos con-
juntos, partilhar recursos e alinhar estratégias de investigacao e
de inovagao num campo de elevado potencial cientifico, impac-
to social e de caracter interdisciplinar.

Ja o NIMSB representa, em parte, uma evolucao do Instituto
de Medicina de Precisao previsto no plano estratégico 2020-2030
da NOVA. Inspirado no Berlin Institute for Medical Systems Bio-
logy (BIMSB) do Max Delbriick Center for Molecular Medicine,
constitui uma estrutura auténoma, com financiamento signifi-
cativo nacional e europeu (30 milhoes de euros), terd instalagoes
proprias, e conta ja com uma equipa cientifica dedicada e uma
missao clara na investigacao biomédica. Trata-se de uma iniciati-
va que se baseou numa candidatura bem sucedida ao programa
Europeu Teaming for Excellence e que funcionard num edificio
instalado no campus de Oeiras da NOVA. Importa no futuro pro-
ximo assegurar as condigoes para a construgao deste edificio e
definir uma estratégia que assegure a sua sustentabilidade para
além do periodo de financiamento e a sua articulagdo coma pla-
taforma NOVA Satide e com as restantes UOs da NOVA

O Instituto de Artes e Tecnologias (IA&T) baseia-se numa
parceria entre a FCSH e a FCT e prevé a criacao de um centro de
investigacao interdisciplinar na Trafaria, mas carece, até ao mo-
mento, de uma definigao clara quanto ao seu modelo de gover-
nagao, roteiro de implementacao e eventual alargamento. Trata-
-se de uma iniciativa particularmente promissora, alinhada com
uma tendéncia internacional de alargamento das dreas STEM as
artes, inserindo-se no paradigma STEAM (Science, Technology,
Engineering, Arts and Mathematics). Esta abordagem valoriza a
criatividade e o pensamento critico como motores de inovagao
e aproxima as humanidades e as artes dos grandes desafios con-
temporaneos em ciéncia e tecnologia. A NOVA possui compe-
téncias consolidadas neste dominio, nomeadamente na FCSH,
com potencial de articulacio em areas como o design, a inteli-
géncia artificial criativa, a ética digital, o patrimoénio cultural e
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a estética computacional. Esta plataforma da NOVA conseguiu
ja obter um financiamento bastante substancial, por exemplo
para a digitalizacao de bens culturais de museus, monumentos
e sitios arqueolégicos, num projeto pioneiro em Portugal.

Na éarea da hospitalidade, as principais iniciativas tém as-
sentado em acoes de formagao desenvolvidas em parceria com
institui¢oes externas, designadamente com a Escola Superior de
Hotelaria e Turismo do Estoril (ESHTE). Esta colaboragao parece
ter evoluido no sentido de uma eventual integracao da ESHTE na
NOVA como nova UO mantendo a sua natureza de politécnico.
Considera-se que esta e outras oportunidades, podem ser valo-
rizadas, mas devem ser bem justificadas no ambito do plano de
desenvolvimento da Universidade, integradas no seu plano es-
tratégico e alinhadas com os objetivos das suas UOs.

A meio da execugao do plano estratégico 2020-2030, justifi-
ca-se uma reflexdo aprofundada sobre o papel, a natureza e os
modelos de governagao destas e de futuras plataformas inter-
disciplinares. E essencial avaliar os objetivos ja alcancados e
identificar os que devem ser reformulados, reforcados ou reo-
rientados. Cada uma destas estruturas deve dispor de objetivos
operacionais concretos, metas mensuraveis e um roteiro claro
para a sua concretizagao, assegurando a sua relevancia e contri-
buto efetivo para a estratégia global da NOVA.

No caso da NOVA Satide, por exemplo, os desafios da articu-
lacao interdisciplinar e a dispersao de competéncias entre varias
UOs tornam premente a defini¢io de um papel mais ativo e es-
tratégico. A satide é uma drea com elevado potencial de impacto
social e econdmico, onde a interacao entre investigacao, pratica
clinica, satide publica, industria e sociedade é determinante. A
traducao do conhecimento em solucdes pode desenvolver-se
em dois eixos complementares: (i) aplicagao na pratica clinica
e na sociedade, promovendo melhorias nos cuidados de satude
e nos resultados em satide das populagoes; e (ii) valorizacio eco-
noémica da investigacao, através do desenvolvimento de novos
farmacos, dispositivos médicos, servicos ou solugdes inovadoras
com impacto na industria da satide. Em ambos os dominios, a
NOVA dispoe de excelentes competéncias instaladas, mas com
margem significativa para crescer em relevancia e impacto.

Importa ainda sublinhar que a NOVA prevé, nos proximos
anos, importantes investimentos em infraestruturas nas areas
das ciéncias da vida e da satde — incluindo o novo campus da
NMS em Carcavelos, um polo das Ciéncias da Vida em Oeiras e
a instalacdo do NIMSB. Estes desenvolvimentos exigem uma
coordenacdo estratégica eficaz, que evite duplicagoes e promova
sinergias. A NOVA Satide podera ter um papel determinante no
planeamento e, eventualmente, na gestao de recursos partilha-
dos, assegurando que os investimentos decorrem segundo uma
légica integrada e sustentavel.

Para consolidar a sua aposta em inovagao, a NOVA deve nao
s6 fortalecer as plataformas existentes, mas também investir
na criacao de novas plataformas interdisciplinares. Nao apenas
para articular dreas mais consolidadas, mas para facilitar a im-
plementagao integrada de areas emergentes. Por exemplo, a drea

das Ciéncias Sociais Complexas tem grande potencial para se
transformar numa importante plataforma diferenciadora paraa
NOVA. A recente candidatura a um programa Teaming for excel-
lence, baseado em parcerias com instituicoes internacionais de
referéncia em Amesterdao e Viena pode constituir um estimulo
importante para a sua implementacao. ANOVA deve incorporar
estas iniciativas no seu plano de desenvolvimento estratégico
tirando simultaneamente partido das oportunidades de finan-
ciamento que lhe estao associadas.

As plataformas interdisciplinares podem assumir um papel
reforcado na articulagao entre unidades de investigacao e UOs
contribuindo para uma melhor coordenacao estratégica, par-
tilha de recursos, atracio de financiamento e recrutamento de
recursos humanos especializados e partilhados entre UOS. Estas
plataformas podem igualmente ter um papel relevante na or-
ganizacao da oferta formativa p6s-graduada e interdisciplinar,
nomeadamente em articulacio com a Escola Doutoral da NOVA.

Neste momento, é evidente que as plataformas interdiscipli-
nares da NOVA se encontram em estadios distintos de desenvol-
vimento e possuem missoes diferenciadas que devem ser valo-
rizadas. As plataformas devem afirmar-se e desenvolver-se nao
como “propriedade” da Reitoria ou como estruturas concorren-
tes das UOs, mas como instrumentos da Universidade facilitado-
res de colaboracao, organizacdo de recursos e infraestruturas, e
de valorizacao institucional. Pretende-se que as Plataformas In-
terdisciplinares se articulem com as estratégias das UO, refor¢an-
do os seus objetivos e promovendo sinergias que contribuam
para uma atuagao mais integrada de forma a acrescentar valor
real a Universidade, fomentando uma cultura cientifica mais
transversal e participada, e funcionando como instrumentos de
diferenciagao estratégica da NOVA face a outras institui¢oes da
regiao de Lisboa e do pais. Para que tenham verdadeiro impacto,
é essencial que se desenvolvam com ambicao e tenham uma po-
sicao relevante na Universidade. Nao devem limitar-se a foruns
de discussao ou a promogao de ofertas formativas isoladas e des-
conectadas da atividade cientifica e pedagogica das unidades.

Importa ainda desenvolver um modelo comum de governo
das plataformas interdisciplinares integrando-o na estrutura or-
ganica da NOVA. Este modelo de governo deve assegurar que as
plataformas interdisciplinares tém as condicoes, flexibilidade
e autonomia para implem nmnnm,entarem as suas diferentes
estratégias cientificas e que sao dotadas dos instrumentos de
gestao e recursos humanos adequados, garantindo quem nao
ha multiplicagao de servicos de apoio ou redundancias.

INCUBADORA DE INOVAGAO
E IMAGINAGCAO SOCIAL

A inovagao nao se limita as areas tecnolégicas e deve ser reco-
nhecida como transversal a todas as areas do conhecimento. A
investigacao em ciéncias sociais, juridicas e humanisticas tem
um impacto significativo na formulacio de politicas publicas,
na participagdo civica e na transformagao social, pelo que deve
ser plenamente integrada na estratégia de inovacao da Univer-
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sidade. A valorizagao dos indicadores de producao nestas areas
¢ essencial para garantir o seu reconhecimento institucional e
reforcar a sua visibilidade e relevancia.

Propoe-se que a NOVA adote uma abordagem alinhada com
o principio da Comissao Europeia “As Ciéncias Sociais em Todas
as Ciéncias” (Social Sciences in All Sciences) [33], sublinhando a
importancia da integracao plena das ciéncias sociais e humani-
dades no desenho de politicas pablicas, nas estratégias de inves-
tigacao e nos modelos de inovagao interdisciplinar. Reconhe-
ce-se, contudo, que esta integracao pode requerer abordagens
e metodologias proéprias, adaptadas as especificidades dos con-
textos sociais e culturais.

Existe ja experiéncia e iniciativas na NOVA que podem ser
mobilizadas para alimentar um novo modelo de organizagao
da inovacao social, incluindo: i) o Centro de Inovagao Social da
NOVA (INNO), integrado no Campus Sul, focado no desenvol-
vimento de politicas publicas inovadoras para a promocao da
equidade social; ii) a NOVA SBE, que obteve financiamento eu-
ropeu (ERA-Chair) para a criagio do SOCIALinNOVA-Hub, um
centro europeu de investigacao em inovagao social; e iii) a ENSP,
designada Centro Colaborador da Organizacao Mundial da Sat-
de (OMS) nas areas de Educagao, Investigacao e Avaliagao da Se-
guranca e Qualidade em Satde e Gestao da Saude.

Propoe-se que os resultados e praticas acumuladas com es-
tes e outros projetos conduzam a criacao de uma Incubadora de
Inovagao e Imaginacao Social, que aproxime ainda mais a Uni-
versidade das comunidades e contribua para a renovacao das
respostas sociais. Esta nova estrutura terd uma missao dupla: por
um lado, apoiar diretamente o desenvolvimento de solugoes
inovadoras para desafios sociais concretos, através da mentoria
de projetos, da formacao em inovagao social, do apoio a proto-
tipagem e a captagao de financiamento; por outro, estimular a
imaginacao social, criando espacos de reflexao interdisciplinar
sobre futuros sociais alternativos e fomentando o pensamento
critico e a experimentacao de novas possibilidades de organiza-
¢ao social.

A incubadora podera assentar na experiéncia ja adquirida
por unidades como a FCSH e a SBE, ampliando os modelos exis-
tentes para novas parcerias nacionais e internacionais, e promo-
vendo a aplicagao prética dos recursos de ensino e investigacao
da NOVA. Esta estrutura terd também um papel ativo no diag-
nostico de problemas sociais, na geragao de ideias transforma-
doras, na promocao de projetos-piloto socialmente inovadores e
no desenvolvimento de solucoes testaveis e escalaveis, reforcan-
do o impacto tangivel da Universidade na sociedade.@
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lll.2 Aprofundar a internacionalizagao e a ligacdao a comunidade

*Reforcar a participacao ativa da NOVA na alianga EUTOPIA e
em outras redes estratégicas.

*Expandir a oferta formativa em lingua inglesa e reforgar a
“Marca NOVA"

sDesenvolver politicas de mobilidade de estudantes e do-
centes de forma mais ampla e inclusiva

+Consolidar relagdes com o espaco de lingua portuguesa e
com Universidades internacionais de referéncia, valorizando e
ampliando iniciativas individuais.

«Criar uma Imprensa Universitaria da NOVA com visibilidade
global.

*Apostar na diplomacia académica e na presenga institucional
em organismos europeus.

«Criar um Manual de Comunicagdo da NOVA que oriente uma
estratégia global de comunicacgao institucional, assente na
coeréncia, clareza e segmentagdo das mensagens.

«Melhorar a navegacao, estrutura e atualidade dos websites
institucionais.

sIncentivar praticas de ciéncia aberta, participativa e colabo-
rativa, aproximando a investigacdo dos cidadaos e das suas
necessidades.

+Criar uma publicacdo online com uma orientacao editorial
jornalistica.

+Criar uma Galeria Cultural NOVA e de um Museu da Histéria
das Ciéncias Médicas.

A NOVA NA EUROPA ENO MUNDO

A internacionalizagao é um pilar essencial para a afirmacao
da Universidade NOVA de Lisboa no panorama global do ensi-
no superior e da investigacao. Esta dimensao deve ser desen-
volvida de forma estratégica, critica e participada, articulan-
do-se com as diferentes areas da missao da Universidade — o
ensino, a investigacao e a extensao universitaria, garantindo
que todas as agdes contribuem efetivamente para a missao da
Universidade e para a sua consolidagcdo como instituicao de
referéncia. Assim, propde-se uma estratégia de internaciona-
lizagao organizada nos seguintes trés dominios - Ensino, In-
vestigacao e Extensao e Cooperagao Internacional.

Ensino

A internacionalizacao do ensino deve ser conduzida com am-
bicdo e clareza estratégica. A expansao da oferta formativa em
inglés, nos diferentes ciclos de estudo, é essencial para reforcar

a atratividade da NOVA junto de estudantes internacionais e au-
mentar a sua visibilidade no espago europeu e global. Esta oferta
deve ser desenvolvida de forma coordenada entre UOs, garantin-
do qualidade pedagoégica, coeréncia institucional e sustentabili-
dade.

Nalgumas areas, a NOVA tem sido pioneira na captagao de
estudantes estrangeiros e na consolidacao de uma oferta forma-
tiva em lingua inglesa. Destaca-se, por exemplo, a lideranga e o
reconhecimento internacional da NOVA SBE, a posicao de refe-
réncia alcancada pela IMS, e o progresso notavel da Faculdade
de Direito (FD/NSL) no dominio da internacionalizacio, visivel
no recrutamento de docentes e investigadores estrangeiros e
na criacao de cursos de p6s-graduagao ministrados em inglés. A
NOVA FCT tem uma oferta de terceiro ciclo completamente em
inglés. Também a ENSP tem feito um percurso assinaldvel neste
campo, tendo criado a sua primeira licenciatura integralmente
lecionada em inglés, na drea da satide ptiblica.

Em articulagao com este objetivo, propoe-se a criagao de
graus conjuntos e duplos diplomas com universidades estran-
geiras, uma a¢ao que é vista como uma componente fundamen-
tal da estratégia para posicionar a NOVA em redes de formacao
avancada, atrair os melhores estudantes e consolidar a reputa-
cao internacional da Universidade. A participagao ativa na alian-
¢a universitaria europeia EUTOPIAI! - uma rede de Universida-
des que colaboram na construcao de um modelo inovador de
ensino superior europeu - constitui uma plataforma estratégica
para o desenvolvimento deste tipo de programas, promovendo a
mobilidade e o reconhecimento internacional. Estes programas
devem ser desenhados com base em sinergias cientificas e inte-
resses estratégicos partilhados, permitindo percursos flexiveis.

A mobilidade internacional dos estudantes deve ser incen-
tivada em ambas as diregoes - entrada e saida - através de gabi-
netes de apoio eficazes, com particular atencao ao acompanha-
mento dos estudantes da NOVA que desejam realizar parte da
sua formacao em instituigdes parceiras. Ainda que a qualidade
da formacao deva ser o principal fator diferenciador, importa
garantir condi¢oes de acolhimento adequadas, assegurando
uma experiéncia académica completa, inclusiva e estimulante.
O exemplo de escolas como a NOVA SBE e da IMS demonstra
que uma estratégia académica bem definida, aliada a uma oferta
formativa competitiva e internacionalmente reconhecida, pode
reforcar significativamente a atratividade junto de estudantes
internacionais.

Investigagcao

A internacionalizacao da investigacao é essencial para afir-
mar a NOVA como uma Universidade comprometida com a
producao de conhecimento, com impacto global e dentro de
redes de colaboragao cientifica. Propoe-se o reforgo da articu-
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lacao entre os programas Doutorais e as unidades de investi-
gacao, promovendo a sua internacionalizagao, a coorientagao de
teses em parceria com Universidades estrangeiras, e a criacao de
condicoes para acolher estudantes e investigadores em mobili-
dade. A missao da Escola Doutoral da NOVA deve ser reforcada,
funcionando como estrutura organizadora da formagao avanga-
da e ponto de ligacao com as agendas europeias e internacionais
de ciéncia.

A atragao de talento internacional deve ser uma prioridade
clara na estratégia de investigacao da NOVA. Propde-se a criagao
de instrumentos especificos de acolhimento e apoio a instala-
¢ao, designadamente para investigadores em inicio de carreira
ou com ligacao a didspora cientifica portuguesa. Estes mecanis-
mos de apoio devem permitir a NOVA posicionar-se de forma
mais competitiva na captacao de investigadores com trajetos de
qualidade e projetos cientificos estruturantes.

O envolvimento da NOVA em grandes projetos internacio-
nais, sobretudo no contexto europeu, deve ser significativamen-
te reforcado. Para tal, é essencial consolidar e fortalecer a Divisao
de Apoio a Investigacao (DAI), em articulacao com as UOs e os
centros de investigacao, assegurando um apoio eficaz na iden-
tificacdo de oportunidades, na constituicao de consoércios e na
preparacao de candidaturas competitivas. A NOVA deve procu-
rar ampliar a sua presenca em areas cientificas e redes interna-
cionais onde o seu envolvimento ainda é limitado, mas estrate-
gicamente promissor — como o EMBL, o futuro “CERN” para a
Inteligéncia Artificial B4, ou outras plataformas orientadas para
a ciéncia aberta, os dados partilhados e a inovagao colaborativa.

A participacao da NOVA na alianca universitaria europeia
EUTOPIA! oferece um espago privilegiado para aprofundar a
cooperacao cientifica internacional. Projetos como o EUTOPIA
HEALTH e o EUTOPIA MORE ! possibilitam a construcao de
agendas cientificas comuns, a partilha de infraestruturas, o re-
forco de coorientacdes de doutoramento e o desenvolvimento
de projetos conjuntos com impacto europeu. Esta colaboracao
deve ser valorizada e articulada com outras iniciativas de inter-
nacionalizagao em curso.

Extensdo e Cooperacao Internacional

A internacionalizacao da NOVA deve refletir nao apenas a sua
atividade académica e cientifica, mas também o seu papel como
Universidade com presenca e responsabilidade no plano inter-
nacional. Propoe-se uma abordagem integrada a extensao, com
foco na ligacao aos antigos estudantes, na cooperagao com ins-
tituigcdes relevantes a escala europeia e global e na afirmacao da
presenca da NOVA em espagos de decisao e reflexao estratégica
sobre o ensino superior.

O reforco da relacao com os alumni, em Portugal e no es-
trangeiro, deve ser uma prioridade. ANOVA tem vindo a formar
geracoes de estudantes que hoje ocupam posicoes de relevo em
Universidades, empresas, organismos publicos e institui¢oes
internacionais. A dinamizagao de redes de antigos estudantes —
como a PARSUK; a PAPS e outras associagdes em paises europeus

ou de lingua portuguesa— permitird promover iniciativas como
programas de mentoria, apoio a empregabilidade, campanhas
de captagao de apoio institucional ou a criagao de catedras e
bolsas. Arealizacao de encontros regulares e a valorizagao destes
percursos no plano institucional sao essenciais para reforcar o
sentimento de pertenca e o envolvimento com a NOVA.

Neste contexto, a integracdo da NOVA na alianca EUTOPIA
oferece uma oportunidade concreta para reforcar a sua inter-
vengao no espago europeu. A participacao ativa nos grupos de
trabalho e nos projetos comuns da alianga permite influenciar
boas praticas em dreas como inovacao pedagogica, inclusao, sus-
tentabilidade e ciéncia aberta, reposicionando a Universidade
no debate europeu sobre o futuro do ensino superior.

Uma das dimensées mais importantes da internacionaliza-
cao daNOVA éa cooperagao com os Paises de Lingua Portuguesa.
O Brasil e os Paises Africanos de Lingua Oficial Portuguesa (PA-
LOP) devem continuar a ser parceiros estratégicos da interna-
cionalizacao da NOVA, nao apenas pela histéria e lingua parti-
lhada, mas pelo valor académico, cientifico e institucional que
estas parcerias representam. A Universidade deve aprofundar a
sua presenca no espaco de Lingua Portuguesa com colaboragoes
sustentadas, focadas no desenvolvimento conjunto de progra-
mas de formacao, projetos de investigagao e oportunidades de
mobilidade.

Existem ja exemplos concretos desta cooperagao, como as
iniciativas desenvolvidas por unidades organicas como o IHMT,
pela FCSH, pela ENSP, NMS e pela NOVA SBE através do projeto
NOVAfrica, que podem constituir a base para programas ainda
mais ambiciosos e interdisciplinares. Estas experiéncias de-
monstram como a internacionalizagao pode contribuir para a
criagao de redes sustentaveis de conhecimento, relevantes nao
s6 para o desenvolvimento académico, mas também para o re-
forco institucional e cientifico dos paises parceiros.

A lingua portuguesa deve manter um papel central nestas
relagoes, mas a integracao progressiva do inglés, como lingua
complementar, pode ampliar o alcance destas iniciativas e facili-
tar a participacao em redes internacionais. Com esta estratégia,
a NOVA contribuira para fortalecer um espacgo académico de
Lingua Portuguesa mais aberto, interligado e preparado para en-
frentar desafios globais.

Por fim, é essencial investir na afirmacao da “marca NOVA”
no plano internacional. A construcao de uma identidade global
forte exige uma estratégia de comunicagao coesa e alinhada com
os valores da Universidade. A visdo ja anteriormente desenvol-
vida deve ser atualizada, com ac¢oes de promocao institucional,
captagao de talento e reforco da reputacao da NOVA nos espacos
académicos e cientificos mais relevantes.

CONDICOES PARA
UMA INTERNACIONALIZAGAO SUSTENTAVEL

A concretizagdo de uma estratégia de internacionalizacao am-
biciosa e transformadora exige também condigdes institucio-
nais adequadas. Para além das dimensdes do ensino, da inves-
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tigacao e da cooperacdo, é fundamental garantir que a NOVA
dispde dos recursos, das infraestruturas e dos mecanismos de
apoio que tornam possivel uma presenca internacional consis-
tente, integrada e sustentavel.

A internacionalizacdo da NOVA nao deve ser pensada ape-
nas como uma dimensao adicional da sua missao, mas como
uma orientagao transversal que deve refletir-se na forma como
a Universidade planeia, coopera e se projeta no futuro. Para
isso, é fundamental garantir condigbes institucionais, opera-
cionais e estratégicas que sustentem esta ambicao de forma
consistente.

ANOVA deve continuar a reforgar o seu papel como facilita-
dora da internacionalizagao, articulando-se com as UOs e valo-
rizando a diversidade de estratégias disciplinares e geograficas
desenvolvidas por docentes e investigadores. A Reitoria deve
apoiar, articular e amplificar o impacto dessas iniciativas, as-
segurando a sua coeréncia com os objetivos institucionais e a
sustentabilidade das parcerias estabelecidas.

E igualmente importante manter uma visao critica e equi-
librada da internacionalizacao, rejeitando modelos centrados
exclusivamente na captacgao de estudantes internacionais com
propinas diferenciadas. Embora essa seja uma fonte legitima
de receita, a internacionalizagao deve assentar numa légica de
criacao de valor académico, cientifico e institucional a longo
prazo.

Neste quadro, importa refletir também sobre o alargamen-
to da presenca internacional da Universidade, nomeadamente
em campus Universitarios fora do pais como o projeto NOVA
Cairo. Trata-se do primeiro campus fora do pais de uma Uni-
versidade portuguesa, localizado na Nova Capital Adminis-
trativa do Egipto, nos arredores do Cairo. Ainda que o reforco
da presenca internacional da NOVA possa ser integrado numa
estratégia de expansdo institucional, é fundamental que as op-
¢oes concretas sejam cautelosas e planeadas de forma rigorosa.
Além disso, é importante avaliar o alinhamento deste tipo de
projetos com a estratégia global da Universidade, averiguando
se os objetivos iniciais foram atingidos de modo a assegurar a
sua sustentabilidade e garantir que contribuem efetivamente
para os objetivos da Universidade.

A internacionalizagao digital representa, por outro lado,
uma das transformagoes mais promissoras para o futuro da
NOVA. O ensino hibrido e a mobilidade virtual ampliam o al-
cance da Universidade e permitem criar novas formas de for-
macao, cooperacao e inovacao. O investimento em plataformas
digitais, em cursos flexiveis e acessiveis, e em formatos modu-
lares internacionais deve ser uma prioridade estratégica—nao
como substituto do ensino presencial, mas como complemen-
to que amplia o impacto e a diversidade da comunidade aca-
démica.

Por fim, é essencial melhorar as condicoes de acolhimento
e integracao de estudantes e investigadores internacionais. A
experiéncia académica na NOVA deve ser fluida, transparente
e acolhedora. Propde-se a criagao de uma plataforma digital in-

tegrada (“one-stop shop”) para estudantes internacionais, que
simplifique processos como a obtencao de vistos, o reconheci-
mento de graus e o acesso ao alojamento. Esta medida refor¢a a
atratividade da NOVA e moderniza a forma como a Universida-
de se apresenta ao mundo.

Através de uma abordagem integrada e estratégica da inter-
nacionalizagdo, a NOVA consolida-se como uma universidade
europeia de referéncia, aberta ao mundo, capaz de formar, in-
vestigar e colaborar num espago académico global.

que todas as agdes contribuem efetivamente para a missao
da Universidade e para a sua consolidacao como instituicao de
referéncia. Assim, propoe-se uma estratégia de internacionali-
zagao organizada nos seguintes trés dominios - Ensino, Inves-
tigacao e Extensao e Cooperacao Internacional.

AIMPRENSA NOVA PARA
O ALARGAMENTO INTERNACIONAL

No contexto da estratégia de internacionalizacao da Univer-
sidade, a criacado de uma Imprensa Universitaria da NOVA
pode assumir um papel particularmente relevante, ao contri-
buir para a projecao internacional da produgao académica da
NOVA.

A criacao de uma Imprensa Académica constitui uma opor-
tunidade estratégica para afirmar a Universidade como produ-
tora e difusora de conhecimento de referéncia no espaco eu-
ropeu e luséfono. A existéncia de uma imprensa universitaria
propria, com critérios editoriais exigentes e revisio por pares,
é reconhecida internacionalmente como sinal de maturidade
académica e de compromisso institucional com a ciéncia e a
cultura. Muitas Universidades mais bem posicionadas nos ran-
kings internacionais dispdem de imprensas universitarias que
funcionam como veiculos de internacionalizacao, de valoriza-
¢ao dainvestigacao e de projecao da suaidentidade académica.

A Imprensa Universitaria da NOVA devera articular-se com
os objetivos de ciéncia aberta e de acesso universal ao conhe-
cimento, promovendo, sempre que possivel, a publicacdo em
acesso aberto de obras de elevada qualidade cientifica e rele-
vancia social. Esta opcao, além de coerente com a missao pu-
blica da Universidade, amplia significativamente o impacto da
producao académica da NOVA, permitindo que chegue a um
publico mais vasto e diverso — dentro e fora da academia.

Simultaneamente, esta iniciativa pode contribuir para re-
forgar a visibilidade internacional da investigacao realizada na
NOVA, especialmente nas areas onde os livros e monografias
continuam a ser o principal meio de disseminacao do conheci-
mento, como no direito, nas ciéncias sociais, humanidades ou
nas artes. A publicacao de obras em inglés permitira também
reforcar a presenca da Universidade em redes internacionais e
aumentar a sua capacidade de atracao de talento e de parcerias
cientificas globais.

Por outro lado, a Imprensa Universitariada NOVA deve tam-
bém constituir-se como ponte entre a NOVA e o espaco luséfo-
no. A edicao criteriosa de obras em portugués, com circulagao
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nos paises de lingua oficial portuguesa, pode contribuir para
afirmar a Universidade como referéncia académica no mundo
luséfono, aprofundando lagos culturais e cientificos, e promo-
vendo uma politica editorial atenta a diversidade linguistica,
social e geografica da comunidade que serve.

A sustentabilidade financeira da Imprensa Universitaria da
NOVA devera assentar numa combinacao de fontes, incluindo
o apoio direto da Universidade, o contributo de projetos finan-
ciados por programas europeus (como Horizonte Europa),
acoes de mecenato e doagdes filantrépicas, e ainda a possibili-
dade de cofinanciamento por parte de centros de investigacao
ou UOs interessadas. Serd também importante explorar mo-
delos inovadores de financiamento editorial, como os chama-
dos modelos “freemium”!, j& utilizados por editoras como a
Transcript Verlagh®! ou a Open Book Publishersi” , em que os
livros sao disponibilizados gratuitamente em formato digital,
mantendo-se a comercializagao da versao impressa. Esta abor-
dagem permite aliar o principio do acesso aberto com a susten-
tabilidade econémica da atividade editorial.

Independentemente da forma que venha a assumir em
resultado de uma discussao mais alargada, a estratégia de in-
ternacionalizagao da NOVA deve ter um proposito claro e estar
orientada para objetivos estratégicos bem definidos. Na area
da investigacao, a NOVA deve apostar em parcerias internacio-
nais bem alinhadas com as areas cientificas estratégicas das
suas Unidades de Investigacao e UOs. A NOVA deve equilibrar
iniciativas de auto-organizacao (bottom-up), que valorizam
a diversidade e autonomia das suas UOs, com uma estratégia
institucional clara que oriente investimentos estruturantes e
parcerias de grande escala. A aproximacao a redes europeias,o
investimento em métodos de ensino inovadores e plataformas
digitais, constituem oportunidades importantes para reforcar
a presenca internacional da Universidade. Simultaneamente,
a cooperagao com paises de lingua portuguesa oferece um ca-
minho promissor para fortalecer lagos histéricos e culturais,
promovendo a internacionalizacido de forma inclusiva e sus-
tentavel. A criacdo de uma Imprensa Universitaria da NOVA
fortalece a sua presenca internacional da NOVA em todas estas
dimensoes.

UMA CULTURA NOVA
A NOVA ja promove um conjunto relevante de iniciativas cul-
turais, estruturadas desde 2022 através do programa NOVA Cul-
tura. Este programa, criado no contexto das comemoragoes dos
50 anos da Universidade, cumpre objetivos importantes de ma-
peamento, divulgacao e articulagao das atividades culturais dis-
persas pelas varias unidades organicas. Apesar da sua utilidade,
0 programa permanece essencialmente como uma plataforma
deagregacao e promocao, funcionando como uma “montra” das
iniciativas culturais da comunidade académica.

Entende-se, no entanto, que a cultura na NOVA deve assumir
uma maior ambicao, estruturada em duas dimensées comple-
mentares:

Cultura como dimenséo central

da missao universitaria

A cultura deve ser afirmada como um pilar central da missao
da Universidade. Para além da func¢ao de fruicao e criacio
artistica, a cultura é também uma forma importante de co-
municacgao e participacao da universidade na vida publica:
através das artes, da literatura, da ciéncia e da intervencao
civica, a NOVA comunica os seus valores, a sua identidade e
a sua visao de futuro. A producao cultural prépria — nas suas
multiplas expressoes — é simultaneamente um instrumento
estratégico de comunicacdo e uma manifestacio auténoma
do servigo publico universitario.

Promover a cultura significa afirmar a NOVA como um
espaco aberto a sociedade, onde o conhecimento, a arte, a
ciéncia e areflexao critica se encontram. Significa também re-
conhecer a cultura como um valor intrinseco da vida univer-
sitaria, essencial a formacdo de cidadaos livres, informados e
socialmente comprometidos. Um investimento estruturado
nesta area reforcara a ligacao entre ciéncia e sociedade, tra-
dicao e contemporaneidade, consolidando o papel da NOVA
como agente ativo no desenvolvimento social e cultural do
pais.

Um dos contributos para este objectivo sera a criacao de
uma Incubadora de Inovagao e Imaginacao Social, que afir-
mara a missao cultural da NOVA através do apoio a experi-
mentacao interdisciplinar e ao desenvolvimento de solugoes
inovadoras para desafios sociais e culturais.

Criacao de espacos fisicos para curadoria

e programacgao cultural

Paralelamente, propoe-se que a NOVA desenvolva espacos
culturais proprios que lhe permitam exercer uma curadoria
ativa da sua programacao cultural. Através de parcerias estra-
tégicas com agentes locais, nos diferentes polos universita-
rios, deverao ser identificados espagos e oportunidades para
a criacao de uma Galeria Cultural NOVA.

Este espaco terd uma programacao regular e qualificada,
ancorada nos principios de exceléncia académica e inovagao
cultural. Entende-se que este espaco nao deve ser concebido
como um espago expositivo genérico ou polivalente, mas sim
como um polo de produgao, exposicao e mediacao cultural
com identidade proépria.

Criagcdo de um Museu da Histéria das Ciéncias Médicas
Identifica-se, ainda, uma oportunidade concreta para a cria-
¢ao de um Museu da Historia das Ciéncias Médicas, a instalar
no edificio histérico da atual Faculdade de Ciéncias Médicas
(NMS), no Campo dos Martires da Patria. Correspondendo a
uma ambicao ja antiga da NMS e inspirando-se em exemplos
internacionais como Paris e Copenhaga, este projeto permi-
tiria preservar e valorizar um patriménio tnico da medicina
em Lisboa, integrando dimensoes de investigacao, conserva-
¢ao e divulgacao cientifica.
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UMA COMUNICAGCAO
DIFERENCIADA E COESA

A comunicagao, nas suas vertentes interna e externa, é uma
funcao estratégica essencial para a consolidagao da identi-
dade institucional da NOVA e para o reforco da sua coesao. A
estrutura da Universidade, marcada pela forte autonomia das
suas UOs e, por vezes, por um certo distanciamento em relacdo
as estruturas centrais, levanta desafios a eficicia da comunicaciao
e dificulta a construcao de um sentido comum de pertenca ins-
titucional.

Existe uma percecao generalizada de que a comunicagao na
Universidade nao funciona tao bem quanto poderia. Contri-
buem para isso fatores como a fragmentacio geografica e fun-
cional das unidades, uma cultura de alguma autossuficiéncia e
a auséncia de canais consistentes e organizados que garantam
a circulagdo da informagao de forma eficaz, ajustada aos dife-
rentes publicos e as suas necessidades especificas[4,14] Uma
comunicacao eficaz requer nao apenas clareza e oportunidade,
mas também segmentagao por publicos-alvo e adequagio. E
igualmente necessaria uma melhor articulagao entre a Reitoria
e as UOs no que respeita a gestao da comunicagao institucional.
Sdo frequentes as sobreposicdes, lacunas ou redundancias nas
comunicagoes emitidas, e nao é clara a légica que orienta a di-
vulgacdo de eventos, noticias e iniciativas.

Propoe-se, por isso, a criagdo de um manual de comuni-
cagao da NOVA, enquadrado por uma estratégia global, que
defina principios, canais, niveis de atuacao e responsabilida-
des. Esse manual deve ser suficientemente flexivel para aco-
modar a autonomia das UOs e das Unidades de Investigagao
da NOVA, mas também assegurar uma imagem coerente,
uma linguagem comum e a maximizagdo do impacto da co-
municagao produzida. A missao e os objetivos dos gabinetes
de comunicacao da NOVA devem ser revistos a luz dessa es-
tratégia, promovendo uma maior articulacao, especializagao
e eficiéncia.

A comunicacdo institucional ndo deve ser tratada de for-
ma isolada das formas mais especializadas de comunicacgao,
como a comunicagao cientifica, a divulgacao da investiga-
¢do ou a promocao da ciéncia junto da sociedade. Pelo con-
trario, a comunicacao deve assumir uma abordagem global,
integrada e articulada, com ramificagdes em multiplas dreas,
incluindo a comunicacao para estudantes, para parceiros
institucionais e para o publico em geral. A adocao de estra-
tégias mais proativas de comunicagao pode contribuir deci-
sivamente para atrair os melhores estudantes e para captar e
reter profissionais altamente qualificados.

Como referido na seccao sobre internacionalizacio, a ex-
periéncia dos estudantes, especialmente os internacionais,
pode ser dificultada pela falta de acessibilidade e atualizacao
da informacao institucional. Muitas paginas estao desatua-
lizadas, apenas disponiveis em portugués, ou contém links
quebrados e caminhos de navegacao confusos. A melhoria da

pagina web da NOVA e a sua harmonizagao com os sitios de
internet das UOs sao prioritarias para oferecer uma experién-
cia mais intuitiva, rica e funcional.

No plano externo, a comunicacao é igualmente determi-
nante para afirmar a reputacao da NOVA como Universidade
publica de referéncia, inovadora, aberta ao mundo e com im-
pacto na sociedade. A articulacio de mensagens claras, con-
sistentes e direcionadas aos diferentes ptiblicos — estudantes,
parceiros, decisores politicos, sociedade— deve ser sustenta-
da por uma estratégia institucional coerente, que valorize
tanto as realizagdes das UOs como os projetos transversais.

Comunicacgao interna

Acomunicacao interna deve ser considerada uma dimensao es-
tratégica, essencial ao funcionamento da Universidade. O seu
papel na articulacio entre UOs e Reitoria é fundamental para
garantir coeréncia institucional, circulagdo de conhecimento e
colaboracao entre areas. O fortalecimento da comunicagdo in-
terna é um elemento critico no reforgo do sentido de pertenca
e identidade da NOVA, podendo ser promovido, por exemplo,
através de iniciativas de formacao, fortalecimento das equipas
e mecanismos de trabalho colaborativo entre UOs.

A gestao do trafego de e-mails para comunicagdo interna
deve também ser objeto de atencgdo. O fendmeno do email
overload tem vindo a ser identificado como um fator de ine-
ficiéncia organizacional em universidades de todo o mundo
[50,51]. Numa estimativa grosseira e extrapolando dados de
outras instituicoes, o tempo despendido por més para o con-
junto dos colaboradores da NOVA s6 a ler emails facilmente
ascende a 205 dias de trabalho.

Estes nimeros tém consequéncias que vao além dos cus-
tos operacionais. Esta bem documentado que o excesso de
emails afeta o bem-estar, aumenta os niveis de stress e com-
promete a capacidade de atencdo e produtividade 51 A ja
discutida modernizacao administrativa e automacao de pro-
cedimentos podem ser fatores importantes para reduzir o
trafego de emails.

E, também, fundamental estabelecer critérios claros para
o envio de e-mails institucionais, especialmente em massa,
promovendo o uso de canais alternativos para diferentes fi-
nalidades. Devem ser desenvolvidos ou fortalecidos canais de
comunicacio complementares, como intranets, newsletters
tematicas, murais digitais ou plataformas colaborativas, asse-
gurando uma distribuicao mais eficaz, segmentada e funcional
da informacao. A criacao de canais de retorno (feedback) regu-
lares e acessiveis é igualmente importante para promover um
ambiente institucional mais dialogante e participativo.

A comunicacao e a ligacao a comunidade

A forma como as Universidades comunicam com os seus pu-
blicos transformou-se profundamente na tltima década. Para
além das paginas institucionais e dos meios tradicionais, surgi-
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ram novos canais como redes sociais, newsletters, podcasts, videos
curtos e interfaces conversacionais com inteligéncia artificial.
A crescente preferéncia por formatos digitais e o consumo de
contedos em dispositivos méveis implicam uma mudanga na
forma como as Universidades devem estruturar a sua presenca
digital.

Alguns estudos demonstram que muitos estudantes mani-
festam frustracio com os websites institucionais tradicionais e
recorrem preferencialmente as redes sociais ou a outras fontes
informais para aceder a informagdo de que necessitam 1! . Esta
mudanca de atitude exige uma presenca ativa, estratégica e
adaptativa nos canais digitais mais utilizados. Nos Gltimos anos
a relacao dos estudantes com a internet, aplicacdes e redes so-
ciais alterou-se de forma substancial. Os estudantes deixaram
de “ir a internet” para “estar na internet” (from going online to
being online) passando a ter uma presenca continua e integrada
nos ecossistemas digitais .

Neste novo contexto, a comunicacao institucional deve ser
simultaneamente diversificada nos formatos e canais, e coe-
rente na sua narrativa e imagem. A flexibilidade para adaptar a
linguagem e os meios aos diferentes ptiblicos é essencial para
manter a relevancia e reforcar o posicionamento institucional
da Universidade. Esta adaptacao deve incluir também um reju-
venescimento das equipas de comunicagao que permita a apos-
ta em plataformas e narrativas inovadoras.

Paralelamente, a adocao de ferramentas de analise de dados
permite afinar as estratégias de comunicagao com base em evi-
déncia. A monitorizagao de métricas de envolvimento, padroes
de comportamento e preferéncias de contetido permite ajustar
as mensagens, segmentar os publicos e selecionar os canais mais
eficazes. Este enfoque orientado por dados reforca a capacidade
de decisao estratégica e aumenta o impacto da comunicagao.

Comunicacgao de ciéncia e ciéncia cidada

A promogao de uma relagao préxima entre a Universidade e a
sociedade deve ser uma das prioridades estratégicas da Uni-
versidade NOVA de Lisboa para os préximos anos. Esta relacao
concretiza-se, entre outras dimensdes, através da disseminagio
cientifica, da ciéncia cidada e de uma comunicacao institucional
eficaz, capaz de envolver acomunidade académica, os cidadaos e
os parceiros da Universidade. A participacao ativa da sociedade é
essencial para reforcar a confianga ptiblica na ciéncia, fomentar
o pensamento critico e garantir que o conhecimento produzido
nas universidades serve efetivamente os cidadaos. ANOVA deve
também afirmar-se como fonte de conhecimento relevante para
informar politicas publicas e apoiar decisdes com base cientifica
e contexto cultural, reforcando o seu papel na construcao de so-
ciedades mais informadas e justas.

Na NOVA, a participacao publica ativa em atividades de
ciéncia - aquilo que atualmente se designa por ciéncia cidada
- tem uma expressao bastante desigual entre UOs e é muitas
vezes confundida com atividades de divulgacao cientifica (ou-
treach). E fundamental distinguir entre estas duas dimensoes,

que, embora complementares, cumprem objetivos distintos. As
atividades de divulgacao e promocao da ciéncia sao essenciais
para aumentar a literacia cientifica da populacao, aproximando
a sociedade da Universidade e tornando o conhecimento mais
acessivel. Estas atividades desempenham um papel central no
esclarecimento do papel da ciéncia na sociedade, na valorizacao
da produgao de conhecimento baseada em evidéncia e na luta
contra a desinformacao. No entanto, a comunicagao de ciéncia
deve ser encarada como um processo bidirecional, que nao se
limita a informar, mas também envolve escuta ativa e didlogo.
Este envolvimento da sociedade pode gerar novas questdes cien-
tificas, reorientar prioridades de investigacao e aumentar o im-
pacto e a relevancia social da ciéncia.

Para que esta comunicagao seja mais eficaz, é essencial re-
forcar o trabalho em rede entre os gabinetes de comunicacao
da NOVA e estabelecer uma articulagao mais préxima com as
unidades de investigacao, onde o conhecimento ¢é gerado. Tor-
na-se igualmente prioritario criar uma publicacio online de
elevada qualidade, com uma orientagao editorial jornalistica,
que funcione como montra da investigacao e da comunidade
NOVA — um espago onde se contem histdrias, em texto, dudio
ou video, sobre os projetos, os perfis e as descobertas que mar-
cam avida cientifica da Universidade. Este investimento sério na
comunicagao deve também passar por uma presenca mais ativa
da NOVA no espaco publico, incluindo o desenvolvimento de
novos formatos de grande audiéncia em canais abertos, que pro-
movam a ciéncia feita em Portugal e afirmem a NOVA como uma
referéncia nacional na area da comunicacao de ciéncia.

Por sua vez, a ciéncia cidada implica formas mais apro-
fundadas de participacao da comunidade. Envolve frequente-
mente a participacao ativa de cidadaos narecolha, tratamento
ou analise de dados cientificos, podendo mesmo incluir a co-
-criacao de projetos e a defini¢ao de problemas de investiga-
¢do. Esta abordagem, que constitui um dos pilares da Ciéncia
Aberta promovida pela Unido Europeia, pela UNESCO e por
plataformas como a EU-Citizen Science [53], nao s6 enriquece
a investigacao contribuindo com perspetivas diversas e con-
textualizadas, como também reforca a legitimidade da ciéncia
junto da sociedade. A abertura dos processos cientificos ao
publico permite maior escrutinio, maior adesao, partilha de
conhecimento e corresponsabilizacao nos resultados da in-
vestigacao. O envolvimento dos cidadaos na ciéncia nao deve
ser visto como um complemento periférico, mas como parte
integrante da missao da NOVA enquanto Universidade ptbli-
ca. A confianca social na ciéncia e na Universidade depende,
em grande medida, da sua capacidade de saber ouvir, da sua
abertura, transparéncia e corresponsabilizagao. A construcao
dessa confianca ¢ uma responsabilidade partilhada, que se
cultiva com tempo e compromisso.

A NOVA destaca-se no panorama nacional pela sua apos-
ta estratégica em ciéncia cidada, com o ITQB e a FCSH a lide-
rarem iniciativas pioneiras e estruturantes nesta area. Estes
exemplos demonstram o potencial de uma abordagem ins-
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titucional integrada, combinando exceléncia cientifica com
impacto social.

O plano estratégico da NOVA para 2020-2030 aponta ja
algumas diregoes promissoras neste dominio. Por exemplo,
importa assegurar que a implementacao do projeto Living@
NOVA, que propoe transformar os campos universitarios em
espacos abertos e de partilha de conhecimento com a socieda-
de. Também o programa NOVA Inovacao Social, que promove
a transferéncia de conhecimento com destaque em desafios
sociais em articulacdo com ONGs, municipios e empresas lo-
cais, representa uma oportunidade de aprofundar o dialogo
entre a Universidade e a sociedade. Estes dois exemplos cor-
respondem a iniciativas com elevado potencial de impacto
que carecem ainda de maior desenvolvimento, alargamento
de parcerias e integracao mais profunda nas estratégias das
UOs. A expansao da rede e polos universitarios da NOVA,
atualmente em fase de planeamento ou inicio de execucao,
deve continuar a ser guiada por esta l6gica de abertura a co-
munidade e de valorizacao do conhecimento.

A NOVA deve institucionalizar uma Rede de Ciéncia Ci-
dada, articulando divulgagao cientifica (ex.: Open Day) com
projetos participativos (ex.: satide ptablica-NMS). Esta aborda-
gem dual, aplicada a dominios como clima (ITQB) ou susten-
tabilidade urbana (IMS), posicionard a Universidade como
lider em ciéncia aberta e impacto social.

No que diz respeito & comunicagao de ciéncia nas suas
mais diversas formas, a NOVA tem uma vantagem comparati-
va clara que consiste na existéncia de um curso de mestrado
da FCSH e ITQB e na existéncia de investigadores que lideram
internacionalmente a investigacao na drea da comunicagao
de ciéncia. Esta drea tem condic¢des para evoluir para um pi-
lar estratégico da Universidade, quer na formagdo de especia-
listas nesta area, quer no apoio a defini¢do de uma estratégia
institucional, baseada em investigacao, que permita a NOVA
liderar, a nivel nacional e europeu, praticas inovadoras de co-
municac¢do cientifica, nomeadamente em articulacio com a
ciéncia cidada.

Em sintese, a NOVA deve organizar a sua estratégia de co-
municagido de forma holistica, acompanhando a tendéncia
internacional para modelos mais integrados, nos quais dife-
rentes dimensdes — como a comunicacao interna, institucio-
nal, administrativa, cientifica e de mobilizacio da comunida-
de —operam de forma coordenada para reforcar a missdo e os
valores da Universidade. Este deve ser um principio orienta-
dor da politica global de comunicagao da NOVA.@
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PILAR IV: RESPONSABILIDADE
E COMPROMISSO

IV.1 Modernizar e otimizar a gestao Universitaria

*Reorganizar os servigos administrativos e financeiros da
NOVA para evitar redundancias e promover a especializagao.

*Criar um Centro de Servigos Partilhados da NOVA, que
agregue fungdes administrativas comuns, ganhe escala e
aumente a eficiéncia global da gestao.

«Criar uma Unidade de Andlise Estratégica e Inteligéncia Insti-
tucional que melhor avalie o desempenho da universidade.

eDesenvolver App NOVA como ponto de acesso unificado
para estudantes e restante comunidade académica.

«Criar uma plataforma digital comum para as candidaturas,
matriculas e gestao académica.

*Reforgar a profissionalizagdo e especializagao da gestao
universitéria, garantindo melhor alocagéo de recursos para as
missoes nucleares: ensino, investigacao e inovagao.

*Garantir uma gestédo eficaz dos espacos e infraestruturas,
promovendo racionalizagao de recursos, sustentabilidade e
sinergias com ecossistemas locais.

Modernizacao da gestao e sustentabilidade institucional
A modernizacdo e otimizacao dos servicos administrativos e
financeiros da NOVA é um passo essencial para garantir uma
gestdo mais eficiente, transparente e orientada para as neces-
sidades da comunidade. A NOVA, enquanto instituicao de
referéncia, deve adotar modelos de gestao que evitem redun-
dancias, promovam a eficiéncia e assegurem uma melhor uti-
lizacao e maior especializacao dos seus recursos. Nao se trata
de um objetivo meramente financeiro, mas sim de um objeti-
vo estratégico e estrutural. Uma Universidade que opera de
forma agil e eficaz melhora a experiéncia dos seus estudantes,
docentes e investigadores, facilita o acesso a financiamento
competitivo, a atragao dos melhores alunos e assegura que os
seus recursos sao direcionados para as suas missoes centrais
de ensino, investigacao e inovagao.

CENTRO DE SERVICOS PARTILHADOS
E MODERNIZAGAO ADMINISTRATIVA

Em resultado de alteragdes legislativas e nomeadamente da ade-
sao ao estatuto fundacional, a NOVA possui uma personalidade

tributaria inica. No entanto, as suas UOs mantém autonomia
administrativa e financeira e dispdem de servigos proprios, re-
sultando na multiplicacao de varias estruturas de suporte que
funcionam de modo diferente e muitas vezes desarticulado. De
facto, cada uma das nove UOs da Universidade tem os seus pro-
prios servicos administrativos - financeiros, contabilidade, re-
cursos humanos, patriménio, apoio juridico, entre outros. Esta
fragmentacao administrativa gera ineficiéncias, burocracias des-
necessarias e uma gestao dispersa, dificultando a harmonizagao
de procedimentos comuns a toda a Universidade. E essencial
distinguir entre a autonomia cientifica e pedagoégica, que deve
ser preservada e estimulada, e a gestao administrativa, que pode
e deve ser organizada de forma mais eficiente para servir melhor
toda a comunidade da NOVA.

Deste modo, propde-se a criacio de um Centro de Servigos
Partilhados (CSP), que agregue um conjunto de servicos ad-
ministrativos transversais as diversas UOs. Importa salientar
que esta medida nao implica a centralizacao dos servigos na
Reitoria. Pelo contrério, trata-se de aproveitar os servicos e de
agrupar profissionais atualmente distribuidos pela reitoria e
pelas UOs para criar, de raiz, uma estrutura auténoma e espe-
cializada, capaz de prestar um servi¢o de qualidade a toda a
Universidade. Esta abordagem permitira a uniformizagao de
processos administrativos, a melhoria da qualidade e celeri-
dade dos servicos prestados e a eliminagao de redundancias,
garantindo uma maior eficdcia e agilidade na gestao da Uni-
versidade.

Este novo modelo nao pretende reduzir a autonomia das
UOs naquilo em que ela é verdadeiramente importante e dife-
renciada. Trata-se de proporcionar um suporte administrativo
mais eficiente e especializado, libertando recursos para que as
UOs possam focar-se na sua missao cientifica e pedagégica. Com
um centro partilhado, os servi¢os administrativos passam a ope-
rar com maior profissionalizacao e especializagao, promovendo
um ambiente de trabalho mais gratificante para os trabalhado-
res da drea técnica e permitindo que cada unidade organica be-
neficie das melhores praticas administrativas e de gestao.

Além da melhoria na gestao financeira e administrativa,
os servicos académicos também podem beneficiar de um
modelo de maior integracao e harmonizagao. Atualmente,
a experiéncia dos estudantes varia significativamente entre
UOs, com diferencas no acesso a informacao, nos processos de
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candidatura e matricula e no apoio administrativo prestado.
A adocao de uma plataforma digital comum para as candida-
turas, matriculas e gestdo académica simplificaria o acesso
dos estudantes nacionais e internacionais, garantindo uma
experiéncia mais uniforme e intuitiva. Note-se que cada uni-
dade organica continuaria a manter a sua estratégia propria
de divulgacdo da oferta formativa, admissao e recrutamento.
Trata-se aqui de propor uma porta de entrada Gnica e procedi-
mentos comuns que facilitem o acesso dos estudantes a toda a
oferta formativa da NOVA.

Em suma, a criacdo deste CSP pode trazer vantagens signifi-
cativas:

ePadronizagao de Processos: Um CSP permite a padroniza-
¢do de processos administrativos e operacionais, garantindo
maior consisténcia e qualidade nos servicos prestados.

eEficiéncia: Ao centralizar servigos, a Universidade pode re-
duzir custos operacionais através de economias de escala, apro-
veitando melhor os recursos disponiveis.

«Consolidacao dos investimentos: A centralizagao dos ser-
vicos permite a evitar a desperdicio e multiplicacao de investi-
mentos em tecnologias, consolidando o investimento nas me-
lhores ferramentas que beneficiarao todas as UOs.

eMelhoria na Qualidade dos Servicos: Com a centralizacao,
¢ possivel implementar melhores préticas e tecnologias, resul-
tando numa melhoria continua na qualidade dos servicos ofe-
recidos.

eMotivagao dos Colaboradores: Um CSP bem estruturado
pode contribuir para a satisfacio e motivacao dos colaborado-
res, ao proporcionar um ambiente de trabalho mais organizado
e com melhores recursos.

A experiéncia de outras Universidades portuguesas e
estrangeiras demonstra que a implementagao de servicos
partilhados traz beneficios significativos. A Universidade de
Lisboa, a Universidade do Porto, a Universidade de Coimbra
e diversas instituicdes europeias ja adotaram modelos seme-
lhantes, obtendo ganhos expressivos em eficiéncia e qualida-
de dos servicos. De resto, a Universidade Nova de Lisboa é a
Unica Universidade portuguesa que tendo um estatuto fun-
dacional nao dispoe de um centro de servicos partilhados.

A transicao para um modelo de servicos partilhados deve
ser feita de forma gradual, participada e cuidadosamente pla-
neada. Note-se finalmente que a partilha de servicos adminis-
trativos comuns nao equivale a uma centralizacao da gestao.
Entende-se que as UOs e os seus Diretores devem manter to-
das as competéncias necessarias a boa gestao das respetivas
UOs, seja por via estatutdria, seja por delegacao de competén-
cias. Isto é, a centralizacdo de servicos administrativos deve
coexistir com um modelo de gestao descentralizada da Uni-
versidade

A modernizacao administrativa da NOVA deve também
incluir a digitalizagao e automacao de processos. Muitas das

tarefas atualmente realizadas manualmente poderiam, com
vantagem, ser transferidas para sistemas informatizados
mais eficientes, reduzindo tempos de resposta, minimizan-
do erros administrativos e libertando os funcionarios para
tarefas de maior valor e mais gratificantes. A utilizacdo de
inteligéncia artificial e assistentes virtuais (chatbots) para o
atendimento a estudantes, bem como plataformas integradas
de gestao, tornaria os servicos mais ageis, melhorando signifi-
cativamente a experiéncia dos utilizadores.

Neste contexto, e com base na experiéncia ja existente
em UOs como a IMS e a FCT, propde-se o desenvolvimento de
uma “App NOVA” — uma aplicagao institucional central que
permita integrar, de forma harmonizada, microaplicagdes
(microApps) especificas de cada unidade organica UO. Esta
App funcionaria como um ponto de acesso unificado para
estudantes, docentes e investigadores, oferecendo uma expe-
riéncia coerente em toda a Universidade, sem comprometer
aidentidade e especificidade de cada UO. Ao facilitar a intero-
perabilidade de dados e promover uma navegagao integrada,
esta solucdo representaria uma poupanga significativa em
comparagao com o modelo atual, no qual cada unidade de-
senvolve (ou ndo) as suas proprias plataformas.

Integrado nesta App, seria criado um assistente virtual in-
teligente baseado em inteligéncia artificial generativa (IAG),
que combinaria um sistema de interagao escrita (chatbot)
com um assistente de voz. Este assistente seria alimentado
por tecnologias de processamento de linguagem natural (Na-
tural Language Processing, ou NLP) de Gltima geracgao, permi-
tindo aos utilizadores interagir em linguagem natural.l'43®]

Este assistente teria uma funcao dupla: (i) apoio adminis-
trativo personalizado, fornecendo orientagoes, alertas e ajuda
pratica ao longo de toda a jornada administrativa dos estudan-
tes, docentes e investigadores; e (ii) papel de “guia” académi-
co, acompanhando os estudantes ao longo do seu percurso na
NOVA, sugerindo recursos, oportunidades e apoiando na orga-
nizacao da vida académica.

Entre as vantagens deste sistema destacam-se a disponibili-
dade continua, a capacidade de comunicar em varias linguas e
o acompanhamento simultineo de multiplos utilizadores, de
forma personalizada. Esta abordagem representa uma evolu-
¢do significativa face a navegagdo tradicional em websites ins-
titucionais, fragmentados por unidade organica, permitindo
que toda a relacdo com a Universidade possa ser feita através
de uma interacio fluida, centralizada e humanizada 591,

A modernizacao da gestao universitaria exige uma maior
capacidade de analise, planeamento e tomada de decisao ba-
seada em evidéncia. A NOVA encontra-se numa posicao parti-
cularmente favoravel para liderar neste dominio, benefician-
do de competéncias internas relevantes, nomeadamente IMS
e FCT, cuja experiéncia e conhecimento especializado podem
ser determinantes para impulsionar a criagao e implementa-
¢ao desta unidade.

Propoe-se, assim, a criagao de uma Unidade de Analise Es-
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tratégica e Inteligéncia Institucional na Universidade NOVA
de Lisboa. Esta unidade reunira competéncias transversais
em analise de dados, governacao, planeamento e avaliacao,
com o objetivo de apoiar a Reitoria e as UOs em trés dominios
fundamentais:

1.Anadlise de seriacdes internacionais

Sera realizada uma monitorizacao continua dos principais
rankings universitarios (THE, QS, ARWU, Leiden, entre ou-
tros), com analise critica das suas metodologias e impacto.
Esta analise permitira identificar pontos fortes e fracos no
desempenho institucional e produzir recomendagoes prati-
cas a submeter a Reitoria e as UOs. O objetivo nao serd apenas
melhorar posi¢oes nos rankings, mas alinhar os indicadores
de desempenho com os principios de qualidade e missao da
NOVA.

2.Criacdo de um repositorio de dados institucional

Sera desenvolvido um repositério de dados centralizado
(datalake) que agregue, de forma estruturada e segura, infor-
macao relevante das diferentes UOs e da Reitoria, como por
exemplo dados de ensino, investigacao, impacto, indicadores
de sustentabilidade e gestao. Esta infraestrutura comum per-
mitira ganhos significativos em eficiéncia, coeréncia e ciber-
segurangca, respeitando sempre os perfis de acesso e confiden-
cialidade definidos com as unidades envolvidas.

3.Desenvolvimento de painéis de monitorizac¢io inteligen-
tes (dashboard) para apoio a decisio

Com base neste repositério de dados, sera implementada
uma plataforma de analise e visualizagao interativa (tipo Po-
wer BI), suportada por inteligéncia artificial. Esta ferramenta
produzira relatérios automaticos e personalizados com base
em dados reais e atualizados, fornecendo interpretagdes ana-
liticas (insights) relevantes — ou seja, interpretagoes extrai-
das dos dados que revelam tendéncias, padroes ou oportuni-
dades de melhoria — para apoiar a tomada de decisao, tanto a
nivel da Reitoria como das UOs.

Ao consolidar e otimizar os seus instrumentos e servicos
de gestao, a NOVA podera reduzir a burocracia, melhorar os
tempos de resposta, especializar os seus profissionais e pro-
porcionar um servigo mais eficaz e transparente para toda
a comunidade académica. Esta abordagem permitird igual-
mente recolher e tratar dados com recurso a tecnologia mo-
derna que permita apoiar e fundamentar decisoes estratégi-
cas e melhorar o desempenho da NOVA.

Em conclusao, a Universidade NOVA de Lisboa deve assu-
mir uma governagao que respeite a sua identidade, concilian-
do autonomia, participagao e eficacia. O desafio nao esta ape-
nas na defini¢ao de novas estruturas, mas no refor¢co de uma
cultura de governagao que seja aberta, transparente e partici-
pativa. A modernizacgao dos processos, a transformacao digi-

tal, a valorizagao da colegialidade e o reforco da responsabi-
lidade e do escrutinio interno sao pilares fundamentais para
consolidar a NOVA como uma Universidade de referéncia,
coesa e ambiciosa.

SUSTENTABILIDADE FINANCEIRA
E GESTAO EFICIENTE

sImplementacdo de um sistema integrado que associe o plano
de atividades ao orgamento, permitindo monitorizagdo de
custos e resultados

sDesenvolver uma férmula transparente e consensual que
reflita os principios da formula de financiamento nacional, mas
valorize todas as dimensdes da missdo da NOVA

*Reforcar a captacao de fundos competitivos internacionais,
explorar oportunidades de internacionalizagao digital

«Valorizar e reconhecer as diferentes contribuicdes das UO
(ensino, investigacao, transferéncia de conhecimento e impac-
to) através de indicadores adequados

Portugal apresenta um financiamento ptblico do ensino supe-
rior insuficiente, com um investimento de cerca de 0,9% do PIB,
abaixo da média da OCDE de 1,1%. A despesa total por estudante
representa menos de 70% da média dos paises da OCDE [7],

A este subfinanciamento somam-se assimetrias na distri-
buicao das dotagdes do Orcamento de Estado entre as insti-
tuigdes de ensino superior (IES), resultantes de uma férmula
de financiamento introduzida em 2006. Esta formula, inicial-
mente baseada no ntimero de estudantes, foi aplicada apenas
por trés anos e depois sujeita a sucessivos ajustes que a desvia-
ram do seu modelo original, criando disparidades injustifica-
das entre instituicoes.

Estas alteragdes comprometeram a transparéncia no fi-
nanciamento das IES e ndo estabeleceram incentivos adequa-
dos para a expansao e diversificacdo da oferta formativa. Ao
contrario do que sucede em varios paises europeus, nao tem
havido igualmente incentivos que valorizem o desempenho
das instituicdes, particularmente na producao cientifica e na
eficiéncia formativa.

A mais recente revisio deste modelo ocorreu em 2024
(Portaria 101/2024)“°! | procurando corrigir assimetrias acu-
muladas ao longo do tempo. A nova férmula de financiamen-
to inclui uma componente de atividade baseada no ntimero
de estudantes ponderados por area, uma componente de
estabilizacao baseada no histérico de financiamento e uma
componente de desempenho que valoriza indicadores como
eficiéncia formativa e investigacao cientifica. Esta nova for-
mula incorpora muitas das sugestoes do relatério da OCDE
de 2022[17] e aproxima o modelo de financiamento das IES
em Portugal de modelos internacionais mais atuais. A inclu-
sao de indicadores de desempenho constitui uma oportuni-
dade para as IES definirem estratégias de desenvolvimento
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alinhadas com a sua missao, permitindo simultaneamente a
sua diferenciagdo. Esta componente nio foi ainda aplicada a
distribuicao do Orcamento de Estado para 2025, uma vez que
os indicadores ndo estao definidos e estabilizados. A férmula
prevé ainda um periodo de transicao até 2027, durante o qual
0s or¢amentos serao ajustados progressivamente, devendo
igualmente as [ES definir os indicadores de desempenho que
serao valorizados na futura distribuicdo do financiamento.
No momento atual, as limitagdes do financiamento pu-
blico e a auséncia de um modelo adequado que promova o
seu crescimento dificultam a concretizacio do ideal consti-
tucional de um ensino superior tendencialmente gratuito
e impedem a replicacio de modelos noérdicos de propina
zero. Afigura-se, por isso, necessaria a reparticao dos custos
de formacio entre contribuintes e beneficidrios do ensino
superior. Existem alternativas ao modelo atual. A OCDE re-
comenda a criacao de um sistema de propinas diferenciadas
por escaldes socioeconémicos, garantindo que os estudantes
mais carenciados nao veem o seu acesso comprometido (7} No
atual cendrio de incerteza politica em Portugal, nao é claro
que opgoes serdo adotadas pelo Governo no futuro préximo.
Contudo, a aparente necessidade de refor¢o do investimento
em defesa nao permite antever perspetivas otimistas de cres-
cimento significativo do or¢camento para o ensino superior.
Assim, é necessario desenhar estratégias realistas de forma a
colmatar o mais possivel este défice orcamental previsto.

Figura 4.
Crescimento da Comunidade Académica da NOVA (2015-2024)
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Equilibrio Orcamental e Estratégia Financeira da NOVA
ANOVA é a quarta maior Universidade portuguesa em niimero
de estudantes [, contando atualmente com mais de 25.000 alu-
nos, cerca de 1.260 docentes (ETI), 534 investigadores e 1.509
funcionarios de gestdao e administracao, distribuidos pela
Reitoria e pelas nove UOs (Figura 4) 4. O orcamento global
projetado para 2025 é de ~303,7 milhoes de euros, dos quais
~102,5 milhoes de euros correspondem a transferéncias cor-
rentes do Orcamento de Estadol“!.

Importa sublinhar que nos tltimos anos as transferéncias
do OE tém penalizado de forma particularmente acentuada a
NOVA, sendo que em 2024 foram inferiores em cerca de 13 mi-
lhoes de euros ao montante que seria devido pela aplicacao

Figura 5.
Despesas e fontes de financiamento da NOVA em 2024

p— >13369M€

85849 M€
>31387M€ A

->104973M€

""" 10I7M€

Fontes de
Financiamento
das despesas
em 2024

Despesa em 2024
por Rubricas

]

-
€165183M € 95995M €

> €52501M€ [ Receitas Proprias

M Orgamento de Estado
BMUEeFCT

€18507M€

Bl Despesas com pessoal

[l Aquisicdo de bens e servigos

M Transferéncias e subsidios correntes
B Outras despesas correntes

[ Aquisicdo de bens de capital

[l Transferéncias e subsidos de capital
[ Despesa com ativos financeiros

Figura 6.
Receita cobrada liquida 2024
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da férmula de financiamento de 2006 (Figura 6). A assimetria
tem vindo a ser parcialmente corrigida, com a NOVA a rece-
ber um valor de ~102,5 milhoes de euros nas transferéncias do
Orcamento de Estado para 2025.

Trata-se, naturalmente, de uma medida positiva destinada
a corrigir injusticas histéricas, mas ainda insuficiente, sendo
que a NOVA depende significativamente das receitas proprias
para equilibrar o seu or¢amento. As propinas representam
cerca de 18% dessas receitas, ascendendo a 55,5 milhoes de eu-
ros no orcamento de 2025 (Figura 7).

Mesmo somando as receitas provenientes das propinas ao
financiamento publico, o montante total continua a ser insu-
ficiente para cobrir as despesas com saldrios. Ja a receita de
2024 em investigacao e desenvolvimento ascendeu a mais de
93 milhoes de euros, quase o dobro das receitas com propinas
no mesmo ano. No entanto, com exce¢ao de uma parcela de
gastos gerais (overheads), a maior parte das receitas da inves-
tigacao é usada para financiar as atividades dos projetos que
lhes deram origem e para reforcar a infraestrutura cientifica
e alguns recursos humanos necessarios as respetivas equipas
de investigacdo. Estas observacgdes evidenciam a necessidade
de uma gestao criteriosa e responsavel dos recursos disponi-
veis e apontam para a importancia de reforgar iniciativas de
captacao de financiamento externo e diversificar as fontes de
financiamento que permitam aumentar as receitas proprias
(Figura 7).

O plano de atividades da Universidade e das suas UOs tem
sido apresentado de forma desarticulada e dissociada do res-
petivo orcamento. Esta pratica deve ser corrigida e alinhada
com as melhores praticas de gestao. Na verdade, torna-se dificil
escrutinar o orcamento quando este nao esta associado a me-
didas concretas, impossibilitando a monitorizacao dos custos
das agoes previstas ou o acompanhamento rigoroso do seu im-
pacto. Propde-se, assim, uma alteragao substancial na elabora-
¢ao do relatorio de atividades e contas, associando a cada me-
dida proposta um custo estimado, o que possibilitara decisdes
fundamentadas e uma gestao orientada por resultados.

A distribuicao interna do oramento de estado (OE) rece-
bido tem sido um tema divisivo que merece uma discussao
alargada, tecnicamente sustentada e que tenha presente as
diversas dimensoes da missio da NOVA. No respeito pela sua
autonomia financeira, as Universidades nao estao obrigadas
a aplicar diretamente a férmula usada pelo governo para a
distribuicao interna do or¢camento que recebem do estado.
Isto é, as Universidades podem e devem adotar uma estra-
tégia propria e transparente para o fazer. Entende-se, contu-
do, que na distribuicao interna do OE importa garantir dois
principios essenciais: (i) que a distribuicao do financiamento
nao se afasta excessivamente dos principios que presidem a
distribuicao do or¢amento entre as IES no pais e (ii) que sao
salvaguardadas as areas do saber e a atividade de todas as
UOs que sao essenciais a missao da NOVA. Importa ainda ter
em conta o custo real da formacao dos estudantes que nem

sempre ¢ adequadamente vertido na ponderagao do finan-
ciamento proposto pelo Governo. A Universidade NOVA ¢é
bastante diversa, com UOs que contribuem de formas muito
distintas para a sua missao. Algumas destas UO, como a ENSP,
o IHMT e o ITQB, teriam suas atividades largamente preju-
dicadas pela aplicagao de uma férmula baseada apenas no
numero de estudantes de primeiro e (agora) terceiro ciclo. A
inclusao de uma componente de desempenho ja prevista na
férmula de financiamento das IES representa uma oportuni-
dade paravalorizar os contributos destas UOs que se dedicam
mais a formacao de2° e 3°ciclo e as atividades de investigacao.

Por outro lado, o facto de algumas UOs receberem atual-
mente cerca de metade do valor que lhes corresponderia pela
féormula nacional de financiamento de 2024, gera percecoes
justificadas de injustica e fragiliza os incentivos a melhoria
do desempenho. Esta situagdo compromete também a capa-
cidade da NOVA para aumentar a sua quota-parte no financia-
mento publico destinado as IES.

Anegociagao da distribuicao orcamental entre UOs, atual-
mente limitada ao Colégio de Diretores, reflete apenas par-
cialmente os pressupostos da férmula do Governo. Este pro-
cesso tem gerado percegoes de falta de transparéncia, criando
tensdes internas e nao oferece orientagoes claras sobre incen-
tivos ou praticas que permitam as UO serem recompensadas
pelo seu desempenho, seja em ntimero de estudantes ou ou-
tros indicadores.

E, por isso, importante iniciar uma discussao interna cla-
ra e transparente sobre os critérios de alocagao de recursos,
garantindo que esta discussao resulte numa maior equidade,
previsibilidade e uma afetacao orcamental que premeie o
desempenho, a qualidade da formacao, a producao cientifica
e a capacidade de atragao de estudantes. A discussao sobre a
distribuicao interna do OE nao deve ficar limitada ao Colégio
de Diretores e os principios gerais que a orientam devem ser
inicialmente discutidos no Conselho Geral, enquanto 6rgao
colegial de governo da Universidade e responsdvel altimo
pela aprovagao do orcamento.

Entende-se que o mecanismo de repartigao interna deve
contemplar as principais dimensoes da férmula usada pelo
governo, podendo incluir desde ja uma parcela dedicada
aos indicadores de desempenho que ja constam da férmula
do governo, mas que s6 serao aplicados no futuro. Além dos
indicadores variaveis associados ao niimero de estudantes, é
importante considerar os custos do ensino e investigacao, re-
conhecendo que a atual ponderacao por estudante ajustada
a area de estudo nao reflete, em alguns casos, os custos reais
da formacao.

Qualquer modelo de financiamento interno deve ser
acompanhado por uma estratégia e um plano de acao claros
que justifiquem as opgdes adotadas, explicitem as necessi-
dades de financiamento para sua concretizagao e assegurem
uma gestao responsavel, alinhada com os objetivos institu-
cionais.
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Nao se defende, naturalmente, uma alteracao abrupta do
modelo de financiamento interno, o que poderia comprome-
ter a estabilidade de algumas UOs e prejudicar a coesao da
Universidade. Contudo, uma vez estabilizada a nova férmula
interna, as UOs deverao definir e apresentar planos de desen-
volvimento e estratégias de médio prazo que promovam uma
gestao financeiramente sustentavel e coerente com essa for-
mula, especialmente nas unidades que apresentem maiores
desequilibrios orcamentais.

Planeamento Estratégico e Diversificagcao de Receitas
Adiversificagao de receitas serd uma prioridade estratégica. Para
além das propinas e do financiamento putblico, a NOVA pode
reforgar a captacao de fundos competitivos - em especial de ori-
gem internacional - estabelecer parcerias estratégicas nao ape-
nas com o setor privado, mas também com organismos publi-
cos, institui¢des culturais (como museus, teatros e fundagdes),
organizagoes sociais e entidades governamentais, promover
uma gestao racional do seu patrimoénio e potenciar os seus ati-
vos intelectuais. Esta abordagem abrangente as parcerias per-
mite valorizar todas as areas de conhecimento da Universidade,
respeitando a diversidade da sua missao enquanto instituicao
global. A exploracao de oportunidades no dominio da interna-
cionalizagao digital, como a oferta de cursos online representa
também uma via promissora para o crescimento sustentavel,
ampliando o impacto global da Universidade e gerando novas
fontes de receita. Um exemplo de sucesso é a parceria entre a
NMS e a Funda¢ido Haddad, que permitiu a formagao do Haddad
NOVA Medical Innovation Center, que funcionard como uma
plataforma de inovagao assente na colaboracao interdisciplinar,
com o objetivo de promover o empreendedorismo e a criagao de
projetos transformadores na drea da satde.

Na investigacao, a NOVA ja apresenta resultados muito
positivos no acesso a financiamento competitivo europeu|14]
. No entanto, é importante criar condi¢des que encorajem
a lideranca de mais projetos internacionais, especialmente
europeus. Isto inclui projetos individuais orientados para
a producao de novo conhecimento, como os projetos ERC,
e projetos colaborativos envolvendo parcerias com outras
instituigoes cientificas ou com o tecido empresarial. As me-
didas de articulacdo entre gabinetes de “pré-financiamento”
e acriacao de um ponto de contacto permanente em Bruxelas
podem contribuir de forma significativa para melhorar o de-
sempenho da NOVA neste dominio.

Apesar do seu crescimento nos ultimos anos, a ligagao a
empresas continua subaproveitada. Em algumas areas, a li-
£acao a empresas ou outros atores econémicos e & comuni-
dade FCSH tem-se concentrado na prestacao de servigos es-
pecializados. Embora essa vertente seja relevante, fica ainda
por explorar uma parte significativa do potencial existente.
Importa, por isso, fomentar parcerias mais ambiciosas, que
se traduzam no desenvolvimento de projetos conjuntos, na
criagao de tecnologias inovadoras e em processos de cocria-

¢ao com impacto econdémico e social. H4, naturalmente, bons
exemplos de ligacao a empresas dentro da NOVA - como é o
caso da FCT NOVA, da NOVA IMS, da SBE - que podem servir
de inspiracao. Nao se trata, naturalmente, de cair no erro de
generalizar a toda a Universidade formulas de sucesso espe-
cificas de determinadas areas. Trata-se, sobretudo, de alargar
e adaptar boas praticas ja testadas, sempre que estas possam
ser uteis para alcangar objetivos partilhados: aumentar recei-
tas, reforcar a visibilidade, cumprir a missao de servico publi-
co da Universidade e aprofundar a sua ligacdo a comunidade.

Nesse sentido, escolas como a FCSH, a Escola Nacional de
Satde Pablica, a Faculdade de Ciéncias Médicas, Faculdade de
Direito e IHMT podem desempenhar um papel mais ativo na
formulacao de politicas publicas, cooperagio internacional e
recomendagodes setoriais, contribuindo para decisées infor-
madas com base em dados robustos e evidéncia cientifica s6-
lida. Areas como a habitacio, a educacio, o urbanismo, a jus-
tica, a seguranca social ou a coesao territorial exemplificam
ilustram dominios onde a investigacao em ciéncias sociais e
satide publica pode ter impacto direto, gerando valor para a
sociedade e promovendo novas formas de reconhecimento
institucional.

A FCSH podera ainda aprofundar a sua interven¢ao na
producdo cultural, reforcando colaboracées com museus e
institui¢cdes culturais, bem como desenvolver projetos inter-
disciplinares através do Instituto de Artes e Tecnologias, em
parceria com a FCT. Ha efetivamente oportunidades promis-
soras nas interseccoes entre arte, design, tecnologia e ciéncia
de dados, que podem gerar projetos inovadores na area da
inteligéncia artificial criativa, ética digital e estética com-
putacional. Dominios em que a escola ja se destaca - como
patriménio cultural e arquivos digitais - podem também ser
consolidados e ampliados através de parcerias com museus,
fundagdes, municipios e entidades governamentais, resul-
tando em fontes alternativas de financiamento, baseadas em
prestacoes de servico.

Por fim, é essencial que a gestdo financeira da NOVA seja
pautada pela eficiéncia, pela responsabilidade e pela trans-
paréncia. A implementacao de processos administrativos
mais ageis, a digitalizacao dos sistemas de gestao e a adocao
de boas praticas na alocagao de recursos permitirao uma ges-
tdao mais eficaz e alinhada com os objetivos estratégicos da
Universidade. O refor¢o de uma cultura de planeamento e
de avaliacao de impacto serd determinante para garantir que
cada investimento contribua claramente para o crescimento
sustentavel da NOVA nos proximos anos.

SUSTENTABILIDADE, INFRAESTRUTURAS
E PATRIMONIO

Uma Universidade distribuida

A NOVA é uma Universidade com instalagoes distribuidas por
diversas localizagdes na regiao metropolitana de Lisboa. Os pla-
nos atualmente em curso pela Reitoria indicam que essa disper-
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sdo geografica sera ainda mais acentuada nos préximos anos,
com uma presengca relativamente menor no centro de Lisboa e
um refor¢o nos polos exteriores!™..

Nao se ignoram algumas das vantagens deste modelo distri-
buido, nomeadamente a sua capacidade de ligacao a contextos
e regioes diversas e a proximidade com comunidades locais. A
presenca da NOVA em diferentes polos permite uma melhor ar-
ticulagao com as estratégias regionais, promove colaboragoes in-
terinstitucionais e aproxima a investigacao e o ensino superior
as dindmicas econémicas e sociais das diferentes dreas metropo-
litanas de Lisboa. Além disso, pode em teoria, potenciar a espe-
cializacao dos diversos polos, garantindo uma utilizagao mais
racional dos recursos e uma maior sinergia com os ecossistemas
empresariais e cientificos locais.

No entanto, esta dispersao também acarreta desafios signifi-
cativos. O principal é o risco de fragmentacao institucional, que
pode comprometer a identidade corporativa da Universidade.
Este risco é particularmente relevante no caso da NOVA, dada
a sua estrutura organizacional e a elevada autonomia das suas
UOs. A auséncia de uma estratégia de integracao eficaz pode le-
var a um funcionamento desarticulado, dificultando a coorde-
nacao entre unidades organicas e a construcao de um sentimen-
to de pertenca a Universidade enquanto instituicao coesa.

Como principio considera-se que o planeamento de novos
polos universitarios, ou a transformacao dos existentes, deve in-
corporar uma légica de sustentabilidade nao apenas ambiental
e social, mas também econémica. Este objetivo implica a otimi-
zagao dos recursos materiais e das infraestruturas, promovendo
uma maior articulacao entre UOs e a concentragao de areas que
possam beneficiar da partilha desses recursos - frequentemente
dispendiosos - sempre que tal traga vantagens para o desempe-
nho das missoes de ensino, investigacao e inovacao.

Perante este cendrio, importa definir uma estratégia de in-
fraestruturas alinhada com a missao e os objetivos estratégicos
da NOVA. As novas infraestruturas devem ser planeadas de acor-
do com critérios racionais e estratégicos, e ndo como resposta
a oportunidades conjunturais ou em resultado de decisoes iso-
ladas. A opcao pelos diferentes locais de implantagao dos polos
universitarios deve refletir umavisao integrada da Universidade.
O Plano Estratégico 2020-2030 da NOVA prevé a organizagao das
infraestruturas de ensino e investigacao segundo um modelo de
concentragao epistemologica dos saberes. No entanto, na prati-
ca, algumas das atuais decisoes de dispersao parecem contrariar
esta légica. Um exemplo claro é o caso da NMS, que se encontra
distribuida por mtltiplos polos, incluindo o Campo dos Marti-
res da Patria, Carcavelos, Oeiras e, porventura, futuro Hospital de
Todos os Santos. O racional que presidiu a proximidade entre as
areas do Direito, Economia e Ciéncias Médicas também nao é in-
teiramente claro. Nao sendo também claros os ganhos com estas
formas de agrupamento fisicos, especialmente considerando a
baixa partilha de infraestruturas comuns.

Decorridos cinco anos sobre a implementacao do Plano
Estratégico 2020-2030, impoe-se uma reflexao sobre o que foi

efetivamente alcangado e quais os ajustes necessarios para res-
ponder aos novos desafios que inevitavelmente se colocam em
resultado das alteragdes que ocorreram na Universidade e no
mundo. A pandemia de COVID-19 acelerou a adocao de novas
tecnologias de ensino e aprendizagem, e a Inteligéncia Artificial
e a digitalizacdo impoem uma redefinicao das infraestruturas
universitarias, que devem ir além do patrimoénio edificado e in-
cluir um forte investimento em infraestruturas digitais (ver sec-
¢ao sobre transformagao digital )l

Reconhece-se, naturalmente, a necessidade de modernizar e
atualizar os espacos fisicos de ensino e investigacao, muitos dos
quais apresentam deficiéncias significativas e elevado estado de
degradacao. O atual Reitor demonstrou um compromisso claro
com a modernizagao do patrimoénio imobilidrio da Universida-
de, liderando um esforgo substancial de planeamento, organi-
zagao e captagao de financiamento para novos polos. Trata-se de
iniciativas que devem ter continuidade e ser implementadas de
forma agil e responsavel. O investimento previsto no Or¢camen-
to de 2025 para aquisicao, construcao e conservacao de edificios
ultrapassa os 50 milhdes de euros, incluindo 20 milhdes para o
Campus NOVA IMS (Campolide), 12 milhoes para o edificio da
NMS | FCM (Carcavelos) e 6 milhoes para a NOVA FCSH (Cam-
polide)#l. Trata-se de um investimento significativo, que exige
uma execucao cuidadosa, especialmente no atual contexto de
incerteza politica e econdémica.

Embora seja fundamental honrar os compromissos assumi-
dos, algumas das iniciativas programadas carecem de maior cla-
rificagao e eventual ajuste. Ha ajustes que podem ser feitos para
garantir a construgao, organizagao e gestao dos espagos fisicos
da Universidade de modo a torna-los “mais verdes” e mais sus-
tentaveis. No ambito da transformacao digital ha igualmente
medidas que podem ser incorporadas nestes espacos e que sao
enunciados sumariamente neste plano. As grandes opgoes de
investimento devem ser amplamente discutidas e divulgadas,
assegurando que cada projeto responde a objetivos estratégicos
bem definidos. Dois exemplos relevantes sao o futuro Campus
das Ciéncias da Vida em Oeiras e o Instituto de Artes e Tecnolo-
gia em Almada. Trata-se de projetos emblematicos, com grande
potencial interdisciplinar, mas que exigem uma defini¢ao mais
clara quanto a sua implementacao. Por exemplo, que infraes-
truturas serao partilhadas, que modelos de governagao serao
adotados, que metas devem ser alcancadas e que indicadores
de realizagao serao usados para medir o seu cumprimento? Im-
porta ainda clarificar os ganhos reais para a Universidade com
estes projetos e que medidas estao previstas para assegurar a sua
sustentabilidade. Estas e outras questoes carecem de uma dis-
cussao mais aprofundada e mais participada nao com o objetivo
de as por em causa, mas para melhorar o acompanhamento da
sua implementacao e para identificar formas de medir o seu su-
cesso.

As opgoes globais de crescimento e, porventura, de expansao
da Universidade nao foram objeto da discussao que seria deseja-
vel e necessaria para manter a coesao e a adesao da comunidade
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as mudangas que decorrem dessa estratégia. Decisoes de fundo
incluindo a criagao de uma nova UO em resultado da integracao
do Instituto Universitario de Ciéncias Psicolégicas, Sociais e da
Vida (ISPA) foi apresentada ao Conselho Geral - o 6rgao com o
dever estatutario de a autorizar - como um facto, praticamente
consumado. O mesmo se poderia dizer da aparente intencao de
integrar na NOVA uma escola de Turismo. Trata-se de decisoes
estruturantes e opgoes estratégicas que, independentemente do
seu mérito, condicionam o futuro da Universidade e que devem
ser discutidas e justificadas de forma mais ampla e articulada
com a estratégia global da Universidade. A existir uma estratégia
de alargamento da NOVA, ela deve ser cuidadosamente discu-
tida e implantada com base em critérios e linhas de orientacao
claras. Se assim nao for, corre-se o risco de se facilitar um alar-
gamento baseado em oportunidades circunstanciais compro-
metendo, porventura, o crescimento de dreas ja existentes ou
que poderiam com vantagem ser desenvolvidas e reforcadas na
NOVA.

Finalmente em todo o desenvolvimento da infraestrutura da
Universidade é importante ter em conta que os modelos de de-
senvolvimento mais bem adaptados ao século XXI serao aqueles
que incluem a flexibilidade e capacidade de adaptagdo nas suas
infraestruturas fisicas e digitais +’.@
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IV.2 Impulsionar a Transformacgao digital e a Sustentabilidade

*Criar uma plataforma institucional de apoio a inovacao ped-
agogica, articulada com o Nucleo de Inovagado Pedagdgica da
NOVA.

*Promover a formagao de docentes e as praticas pedagodgicas
gque envolvem novas tecnologias educativas

*Valorizar a criagao e partilha de recursos educativos digitais
de alta qualidade, com apoio técnico e institucional.

*Dar continuidade a iniciativas baseadas no conceito de
campus inteligente nos novos polos da NOVA, integrando tec-
nologia e arquitetura para ambientes de aprendizagem mais
eficientes e colaborativos.

*Desenvolver Centros de Conhecimento Colaborativo que
combinem bibliotecas digitais, coworking académico, plata-
formas de ciéncia aberta e laboratoérios tecnoldgicos.

sAlinhar infraestruturas com os principios FAIR (Findable,
Accessible, Interoperable, Reusable), garantindo uma gestao
moderna e colaborativa do conhecimento cientifico.

sPromover a ciéncia aberta na NOVA, incentivando o acesso
aberto a publicacdes e dados cientificos.

e|nvestir na utilizagdo de big data na investigagao, com apli-
cacao em areas emergentes.

*Valorizar a criagao de plataformas digitais colaborativas que
permitam o trabalho integrado de equipas cientificas interna-
cionais.

A transformagao digital deve ser um eixo prioritario na estra-
tégia da NOVA para os préximos anos. Mais do que uma mera
digitalizacao de processos, trata-se de uma mudanga estrutu-
ral na forma como a Universidade opera, ensina, investiga e
interage com a sociedade. Este processo implica a moderni-
zagao da gestao administrativa e financeira, a inovagao no en-
sino e na aprendizagem, o refor¢o da infraestrutura digital e
a integracao de tecnologias emergentes na investigacao e de-
senvolvimento cientifico. A digitalizagdo nao pode ser vista
apenas como uma resposta a necessidade de eficiéncia, mas
como um instrumento essencial para garantir que a NOVA se
mantém competitiva, relevante e preparada para os desafios
do futuro.

INOVAGCAO NO ENSINO
E APRENDIZAGEM DIGITAL

A estratégia de inovacdo pedagogica e a incorporacdo de ferra-
mentas digitais no ensino serdo provavelmente fatores decisi-
vos para a afirmacio da NOVA na préxima década. E tentador
e provavelmente ttil considerar e analisar estratégias que sao

utilizadas noutros paises e incorporar a experiéncia adquirida
noutras instituicoes. Seria, nao obstante, um erro transpor e im-
plementar acriticamente na NOVA experiéncias aplicadas nou-
tros paises, sem adaptar metodologias ao contexto portugués.
Os exemplos que se dao nesta e noutras secgdes, tém por obje-
tivo estimular uma discussao sobre modelos alternativos ou
estratégias mais inovadoras. Acrescenta-se ainda que o recurso a
métodos digitais nao deve nunca substituir o ensino presencial
por professores que é uma parte integrante e vital da experiéncia
de ser estudante numa Universidade como a NOVA.

A digitalizacao do ensino superior nao se resume a adogao
de plataformas de ensino remoto, envolvendo também a criacao
de modelos de aprendizagem mais flexiveis, interativos e perso-
nalizados. A aprendizagem adaptativa é um dos instrumentos
que tem emergido como uma das abordagens mais promissoras
para melhorar a experiéncia dos estudantes e promover trajetos
académicos mais individualizados[39,43]. Esta metodologia, ba-
seada em inteligéncia artificial, ajusta o contetido e o ritmo de
aprendizagem as necessidades de cada estudante, permitindo
um acompanhamento mais eficaz e reduzindo as taxas de insu-
cesso e abandono escolar.

A NOVA tem ja muitas das competéncias internas necessa-
rias para liderar esta transformacao. UOs como a IMS e a FCT ja
trabalham com andlise de dados e inteligéncia artificial, poden-
do contribuir para o desenvolvimento de plataformas digitais
inovadoras. O objetivo nao deve ser substituir os métodos pe-
dagégicos tradicionais, mas sim enriquecé-los, proporcionando
novas ferramentas que tornem a aprendizagem mais dindmica
e eficaz.

A aposta em modelos hibridos, que combinem ensino pre-
sencial e digital, permitira diversificar a oferta formativa e au-
mentar a capacidade de captacao de estudantes internacionais.
H4 ja varias Universidades de referéncia, como Stanford®394°]
que exploram este potencial de utilizacao da realidade virtual
para criar experiéncias imersivas em varias areas do conheci-
mento 4], Entende-se que com um planeamento e roteiro ade-
quados a NOVA pode seguir estes e outros exemplos e explorar
formas inovadoras de integrar tecnologia na aprendizagem.

INFRAESTRUTURAS DIGITAIS
E ESPACOS INTELIGENTES

Atransformacao digital estender-se-a as infraestruturas fisicas da
Universidade. Os novos polos da NOVA devem ser desenvolvidos
de modo a incorporar o conceito de campus inteligente, onde a
tecnologia e os espacos fisicos se complementam para criar um
ambiente de aprendizagem mais eficiente e colaborativo.
Algumas universidades no mundo estdo a adotar modelos
inspirados, de forma lata, no conceito de “Centros de Conheci-
mento Colaborativo” (Scholarly Commons)[47] . Estes espagos
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nao se limitam a promocao da comunicacao aberta da ciéncia,
garantindo o cumprimento dos principios FAIR (Findable, Ac-
cessible, Interoperable, Reusable), mas representam um ecos-
sistema mais amplo de partilha e colaboracao, combinando
infraestruturas fisicas, ambientes digitais e novas formas de in-
teragao entre estudantes, docentes, investigadores e tecnologia.

Estes espagos de trabalho colaborativo sao projetados para
fomentar a interdisciplinaridade, a inovacdo e a acessibili-
dade do conhecimento. Tipicamente estes espagos integram
bibliotecas digitais, laboratérios tecnolégicos, ambientes de
trabalho partilhados (coworking) e plataformas interativas
de comunicagdo cientifica. Nio se trata apenas de uma forma
de organizar os espagos fisicos. Trata-se de uma transformagao
cultural e metodoldgica com potencial para promover formas
mais dindmicas de produzir, armazenar, reutilizar e divulgar
conhecimento.

Alégica subjacente a este conceito vai além da mera dispo-
nibilizacdo de contetidos em acesso aberto, procurando criar
ambientes que facilitem a partilha ativa de conhecimento, a
colaboracido entre diferentes areas cientificas e o desenvolvi-
mento de solu¢des inovadoras. As Universidades que adotaram
esta abordagem, como Stanford, Harvard ou a Universidade de
Melbourne, integram nestes espagos infraestruturas flexiveis
que incentivam nao s6 a troca de ideias entre pares, mas tam-
bém a experimentagao, a cocriagao e a integra¢ao de novas tec-
nologias na investigacdo e no ensino[47-49] .

Constata-se frequentemente que desde o planeamento até
a sua utilizacio muitos campus e infraestruturas se tornam
obsoletos ou pouco ajustados. Esta obsolescéncia é especial-
mente pronunciada no caso das infraestruturas digitais que se
estao a desenvolver a um ritmo sem precedentes. Nao poden-
do antecipar tudo, as Universidades e em particular a NOVA de-
vem estar preparadas e incluir na arquitetura dos seus espagos
a flexibilidade que lhes permita acomodarem e justarem-se a
evolugao da ciéncia, da tecnologia e das formas como elas sao
comunicadas e utilizadas.

Nao sendo objetivo desta proposta reconfigurar de forma
diruptiva o que esta ja em fase de implementacdo, ela pode
contribuir para incluir elementos inovadores na utilizagao e
cultura destes espagos e campus, nos casos em que nao exis-
tam. Estes elementos tém como objetivo promover uma maior
interacdo entre estudantes e investigadores de diferentes
areas, tornando os espacos fisicos mais adaptaveis as novas rea-
lidades de ensino e investigacao e incentivando uma cultura
de partilha de dados e recursos. Um Centro de Conhecimento
Colaborativo na NOVA poderia, por exemplo, incluir ambien-
tes hibridos onde ferramentas digitais como inteligéncia artifi-
cial, realidade virtual e aprendizagem adaptativa se conjugam
com o espago fisico, promovendo metodologias inovadoras de
ensino e investigacao.

Adotar esta abordagem significa criar espagos de trabalho
interligados, onde o ensino, a investigacao e a inovagao acon-
tecem de forma integrada, cruzando dados, metodologias e

disciplinas. Repete-se que estes espacos nao substituem os mo-
delos tradicionais de ensino e investigacao, mas complemen-
tam-nos, tornando-os mais dinAmicos, eficientes e acessiveis.
Trata-se, essencialmente, de garantir que o ambiente na Uni-
versidade evolui para responder aos desafios contemporaneos,
sem perder, naturalmente, a identidade e os valores da propria
Universidade.

Aimplementacao de sistemas de gestao inteligente do cam-
pus, baseados em recolha de dados com sensores (big data) e
inteligéncia artificial, permitira melhorar a utilizacao dos es-
pacos, otimizar os consumos energéticos e garantir uma me-
lhor experiéncia para toda a comunidade académica. Estes sis-
temas ja sao utilizados em varias universidades e contribuem
para uma gestao mais sustentavel e eficiente dos recursos.

TRANSFORMAGAO DIGITAL
NA INVESTIGAGAO

A digitalizacao da investigacdo pode ser outro eixo fundamen-
tal da estratégia da NOVA. O crescimento exponencial da pro-
dugdo cientifica exige novas abordagens para o tratamento,
partilha e disseminacao do conhecimento. O acesso aberto a
publicacoes e dados cientificos deve ser incentivado, garantin-
do que quem investiga na NOVA contribua para um ecossiste-
ma global de ciéncia aberta, aumentando a visibilidade inter-
nacional da producao cientifica da Universidade.

Além disso, a utilizagao de big data e inteligéncia artificial
na investigacio pode acelerar descobertas e permitir novas
abordagens em areas emergentes. O Nova Institute for Medical
Systems Biology (NIMSB), por exemplo, pode contribuir para,
e tirar partido destas tecnologias para analisar grandes bases
de dados biomédicos e desenvolver solucoes inovadoras em
medicina de precisao. A criacao de plataformas digitais colabo-
rativas, permitindo que equipas de diferentes partes do mun-
do trabalhem de forma integrada, é, como foi ja referido, um
importante elemento de transformagio da NOVA.

Sao varias as Universidades que ja implementaram infraes-
truturas digitais que facilitam a partilha de dados cientificos e
o trabalho remoto em projetos interinstitucionais de grande
escala. A NOVA pode também reforcar este tipo de iniciativas,
promovendo parcerias internacionais e garantindo que a in-
vestigacdo desenvolvida na Universidade beneficia das mais
avancadas ferramentas digitais disponiveis.

Por fim, a transformacao digital nao pode ser vista apenas
como um desafio técnico, mas como uma mudanca cultural,
onde a tecnologia é utilizada para reforcar a missao da Uni-
versidade, melhorar a experiéncia dos estudantes e docentes,
e promover a inovacao cientifica. A modernizacao da gestao
administrativa, a adogao de novas metodologias de ensino, a
digitalizagao das infraestruturas e o refor¢o das ferramentas
digitais na investigacao sao passos fundamentais para garantir
que a Universidade continua a evoluir e a responder as exigén-
cias de um mundo em rapida transformacao.

Este processo deve ser conduzido de forma participativa,
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envolvendo toda a comunidade académica e as diferentes UOs
garantindo que a digitalizacao nao seja um fim em si mesma,
mas um meio para fortalecer a estratégia da Universidade. A
aposta na tecnologia deve ser feita de forma estratégica, pro-
gressiva e equilibrada, combinando inovacao e eficiéncia
com a preservacgao dos valores fundamentais do ensino supe-
rior. Com uma visao clara e uma implementagao cuidadosa, a
NOVA podera posicionar-se como um modelo de referéncia na
era digital.

SUSTENTABILIDADE

Sustentabilidade e compromisso com o futuro

ANOVA éjauma Universidade lider em Portugal no seu compro-
misso com a sustentabilidade. Esse papel de lideranca deve ser
reforcado e assumido como um principio estruturante da acao
da Universidade NOVA de Lisboa, nao apenas enquanto respon-
sabilidade ambiental, mas como um compromisso abrangente
com os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) das
Nagoes Unidas. Esta abordagem implica integrar a sustentabili-
dade em todas as dimensodes da vida da Universidade — ensino,
investigacao, governagao, gestao de recursos, infraestruturas e
ligacao a sociedade — promovendo uma cultura institucional
que valorize a equidade intergeracional, a justica social e a res-
ponsabilidade ambiental.

ANOVAdispoejadeumapoliticade sustentabilidadeedeum
plano de agao transversal que importa aprofundar, sistematizar
e quantificar. Propoe-se o aprofundamento de uma Estratégia
Institucional de Sustentabilidade com metas ambiciosas, prazos
definidos e mecanismos robustos de monitorizagao e prestacao
de contas. Esta estratégia deve enquadrar-se nos 17 ODS, assegu-
rando a sua incorporacao nas atividades das unidades organicas,
centros de investigacao e plataformas interdisciplinares. A nova
deve ainda promover uma cultura que incentive os membros da
sua comunidade a adotarem praticas sustentaveis

Entre os eixos prioritarios incluem-se:

oEficiéncia energética e descarbonizacio das infraestruturas,
com metas de reducao de consumo e aposta em fontes renova-
veis;

eMobilidade sustentavel, através da promogao de transportes
partilhados, planos de mobilidade ativa e incentivos a reducao
da pegada de carbono individual;

eEconomia circular, com politicas de compras sustentaveis, reu-
tilizacdo de materiais, redugao do uso de plasticos nos laboraté-
rios, e reducao do desperdicio;

«Digitalizacao verde, promovendo uma forte redugao do uso do
papel, adogao de processos administrativos e académicos mais
ageis e menos intensivos em recursos fisicos;

eEducacao para a sustentabilidade, assegurando que todos os ci-
clos de estudo integram competéncias para a cidadania global,
literacia climatica e responsabilidade social;

eInvestigacao orientada para os ODS, apoiando projetos que

contribuam para solugoes sustentaveis nos dominios social, am-
biental, econémico e tecnolégico;

eInovacao social e tecnolégica sustentavel, mobilizando conhe-
cimento transdisciplinar para responder a desafios concretos
das comunidades;

eInclusao e equidade, garantindo o acesso justo a oportunida-
des e recursos.

Propoe-se ainda que a plataforma NOVA 4 The Globe seja re-
forcada como estrutura central de coordenagao e articulagao das
iniciativas relacionadas com os ODS, funcionando como obser-
vatorio, catalisador e espago de partilha de boas praticas dentro
e forada NOVA.

A Universidade deve também reforcar a sua participagao e
lideranca em redes internacionais de ensino superior sustenta-
vel em que ja participa como a SUSTAINABLE DEVELOPMENT
SOLUTIONS NETWORK - SDSN, ou GREENMETRIC, reforcando o
intercAmbio de praticas e o reafirmando compromisso ptiblico
da NOVA com a sustentabilidade

A sustentabilidade nao deve ser um departamento ou nu-
cleo dentro da Universidade, mas um compromisso transversal
e mensuravel, com reflexo nas opgoes pedagdgicas, na governa-
¢do, nos investimentos em infraestrutura, na investigacao desen-
volvida e nas praticas quotidianas da comunidade da Universi-
dade. Esta ¢ uma dimensao estratégica que reforca a relevancia
social da NOVA, potencia a sua atratividade internacional e
concretiza o seu papel como agente na construgao de um futuro
mais sustentavel.@
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