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1 NOTA INTRODUTÓRIA 

Apresento a minha candidatura ao cargo de Reitor da Universidade Nova de Lisboa (UNL) movido 
por um compromisso com a missão pública do Ensino Superior, por uma reflexão amadurecida sobre 
os desafios do presente e do futuro, e por uma vontade inequívoca de servir a nossa comunidade 
académica com independência, transparência e espírito de inovação. Este documento resulta do meu 
percurso académico e profissional, sempre dedicado à excelência, à interdisciplinaridade e à 
valorização do conhecimento, bem como do diálogo que mantenho com docentes, investigadores, 
estudantes, funcionários, parceiros institucionais e empresas, dentro e fora da UNL. 

A minha motivação assenta em três aspetos fundamentais: 

• O reconhecimento do papel central da UNL no desenvolvimento científico, tecnológico, 
cultural e social do país e da sua crescente projeção internacional; 

• A convicção de que a liderança universitária deve ser exercida com independência, sem 
subordinação a interesses externos, grupos discretos ou organizações de qualquer natureza, 
permitindo uma governação livre, plural e exclusivamente orientada pelo interesse público e 
pelos valores da academia; 

• O desejo de promover uma universidade mais inclusiva, inovadora, sustentável e aberta 
ao mundo, capaz de responder aos desafios de uma sociedade em acelerada transformação e 
de afirmar a UNL como referência global de qualidade, ética e impacto. 

Sou Pedro Miguel Negrão Maló, Professor Auxiliar no Departamento de Engenharia Eletrotécnica e 
de Computadores da Faculdade de Ciências e Tecnologia da UNL. Com formação de base em 
Engenharia Informática e Doutoramento em Engenharia Eletrotécnica e de Computadores, 
desenvolvi uma carreira marcada pelo rigor científico, pela liderança em projetos de investigação de 
grande escala, pela promoção da interoperabilidade e inovação tecnológica, e pelo envolvimento em 
redes internacionais de normalização e transferência de conhecimento e em iniciativas/associações 
para a investigação e inovação tecnológica. 

Ao longo de mais de 25+ anos, desenvolvi e coordenei com sucesso dezenas de projetos de 
Investigação e Inovação (I&D), muitos dos quais financiados ao abrigo dos programas H2020 e 
Horizonte Europa, atuando como gestor técnico, coordenador científico e líder de equipas 
multidisciplinares em ambientes europeus e internacionais. Estes projetos permitiram captar para a 
UNL centenas de milhares de euros em fundos competitivos e overheads, contribuindo diretamente 
para a sustentabilidade da investigação e da extensão universitária. 

Enquanto docente, a minha atividade tem sido sistematicamente avaliada como excelente pelos 
estudantes, com classificações médias superiores a 5 (em 6) nos inquéritos pedagógicos. Leciono 
várias unidades curriculares fundamentais como Sistemas Lógicos, Introdução à Engenharia 
Eletrotécnica e de Computadores e Desenvolvimento de Sistemas Digitais, com uma abordagem 
prática, motivadora e alinhada com os desafios tecnológicos atuais. 

Na vertente de investigação, recebi, por quatro triénios consecutivos (2013-2015, 2016-2018, 2019-
2021), a classificação de Excelente, com produção científica relevante e impacto reconhecido nos 
domínios da interoperabilidade, transformação digital da indústria, cibersegurança e inteligência 
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artificial. Além das publicações científicas, tenho participado ativamente no desenvolvimento de 
normas internacionais (ISO/IEC) e plataformas de inovação tecnológica. 

Na dimensão de extensão universitária, destaque para a forte capacidade de transferência de 
conhecimento e valorização económica da investigação, expressa nos mais de 500 mil euros em 
overheads canalizados para a UNL nos últimos anos, através da liderança ou coparticipação em 
projetos de elevada visibilidade e impacto. 

Na vertente de gestão, sou fundador e diretor de investigação da UNPARALLEL Innovation, PME 
tecnológica de base científica com 13 anos de atividade, dedicada ao desenvolvimento de produtos e 
soluções inovadoras assentes em forte componente de I&D. A empresa tem sido reconhecida nacional 
e internacionalmente como exemplo de transferência de conhecimento e colaboração academia-
indústria, participando em inúmeros projetos europeus e desenvolvendo ferramentas tecnológicas nas 
áreas da Internet-das-Coisas, digitalização industrial, cibersegurança, Inteligência Artificial, etc. 

Mais, acumulo experiência em cargos institucionais e associativos, como a presidência da Casa do 
Pessoal da FCT/UNL (2016-2018), onde coordenei uma equipa responsável pela operação diária de 
serviços sociais e culturais. Além disso, a liderança técnica e científica de consórcios internacionais 
com dezenas de parceiros e milhões de euros de orçamento consolidou a minha capacidade de gestão 
estratégica, orçamental e de liderança de equipas complexas. Esta vivência é complementada por um 
profundo conhecimento dos processos académicos e administrativos universitários, essenciais para 
uma governação eficaz, transparente e orientada para resultados. 

Ao longo do meu percurso, distingui-me pela capacidade de diálogo interdisciplinar, pela promoção 
de ambientes colaborativos e pela defesa de uma universidade aberta à sociedade, às empresas e ao 
setor público, sem nunca abdicar da sua autonomia e missão pública. Não possuo, não possuirei, 
nem nunca possuí, filiação ou ligação a organizações discretas (como a Maçonaria ou o Opus 
Dei), nem a qualquer outra estrutura que possa comprometer a independência, a transparência 
ou a isenção do exercício de funções públicas universitárias. 

A experiência de liderança em ambientes académicos, institucionais e empresariais, a capacidade de 
gestão estratégica e financeira de projetos complexos, a sólida reputação como docente e investigador, 
e o compromisso com a missão pública da Universidade constituem garantias objetivas da minha 
aptidão para exercer o cargo de Reitor com competência, independência e sentido de serviço à 
comunidade académica. 

A minha candidatura assenta em princípios de: 

• Independência e transparência na governação, recusando qualquer forma de influência 
externa que possa limitar a liberdade académica ou a autonomia institucional. 

• Excelência científica, pedagógica e de inovação, apostando na renovação contínua dos 
métodos de ensino, na interdisciplinaridade e na internacionalização. 

• Responsabilidade social e sustentabilidade, reforçando o papel da universidade na 
promoção do desenvolvimento humano, da justiça social e da proteção ambiental. 

• Inclusão e valorização da diversidade, promovendo a participação ativa de toda a 
comunidade universitária na definição das estratégias e prioridades da UNL. 
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A UNL enfrenta, nos próximos anos, desafios que exigem uma liderança visionária, dialogante e 
determinada. Entre eles destaco: 

• A necessidade de modernizar a oferta educativa, preparando os estudantes para uma vida 
ativa numa sociedade democrática, plural e digital, através do desenvolvimento pessoal, social 
e ético. 

• O reforço da investigação de excelência, articulando-a com a formação e promovendo a 
transferência de conhecimento para a sociedade e para a economia. 

• A intensificação das alianças nacionais e internacionais, posicionando a UNL como 
parceiro estratégico em redes de investigação, inovação e mobilidade académica. 

• O aprofundamento da sustentabilidade financeira e da autonomia institucional, 
garantindo uma gestão participada, eficiente e responsável dos recursos. 

• O fortalecimento da comunicação interna/externa, valorizando a reputação da UNL e 
promovendo a proximidade com a sociedade civil, empresas, setor público e alumni. 

Esta candidatura é, acima de tudo, um compromisso de serviço à comunidade académica da NOVA, 
assente na escuta ativa, no respeito pela diversidade de opiniões e na agregação de contributos de 
todos os que partilham a ambição de construir uma universidade melhor, mais forte e mais relevante 
para Portugal e para o mundo. 

“A Universidade deve ser um espaço de liberdade, de criação e de responsabilidade, orientado 
pelo interesse público e pelo bem comum, onde cada membro da comunidade académica se 
reconheça como parte ativa de um projeto coletivo (e individual) de excelência e de futuro” 

É com este espírito de missão, com humildade democrática e com sentido de responsabilidade 
institucional, que apresento a minha candidatura a Reitor da UNL, convidando toda a comunidade a 
participar, a debater e a construir, em conjunto, o futuro da nossa Universidade. 

 

Com estima académica, 

 

Pedro Miguel Negrão Maló 

Candidato a Reitor da Universidade Nova de Lisboa para o quadriénio 2025-2029 

Almada, 2 de Maio de 2025 

 

Disclaimer: Este documento foi redigido com o apoio de ferramentas de modelo de linguagem de 
grande escala (LLM), nomeadamente as seguintes: ChatGPT, Preplexity, DeepSeek, Grok, Copilot. 
O autor é um acérrimo defensor do potencial deste tipo de ferramentas para aumentar a 
produtividade, melhorar a clareza da comunicação e apoiar processos criativos e analíticos. 
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2 RAZÕES: O APAGÃO DA UNL 

Não é preciso ser muito analítico ou ter uma qualidade intelectual excelsa para se perceber que a 
nossa Universidade, tendo recentemente comemorado os seus 50 anos, enfrenta porventura o pior dos 
seus momentos. Ora, é nesse contexto que surge esta candidatura ao cargo de reitor da UNL para o 
mandato correspondente ao quadriénio 2025-2029, a qual visa “resgatá-la” deste declínio acentuado, 
numa tarefa que está longe de ser individual e muito menos se podendo esgotar no decurso daquele 
lapso de tempo, tal a gravidade do momento. 

Algumas das causas dessa crise são exógenas e relacionam-se com alterações profundas que é 
possível observar no papel e na importância da Universidade em geral, em Portugal e no Mundo. 
Outras razões há, porém, que são internas, podendo identificar-se responsáveis diretos, sendo certo 
que neste ato eleitoral se escolhe o titular para o órgão de governo da UNL que tem o poder executivo 
singular mais relevante em vista da tomada das medidas necessárias para reerguer a UNL do “abismo” 
em que todos os dias escorrega. 

As razões exógenas para o declínio têm origem na grande mudança que muito impacto teve na UNL 
da fusão por incorporação da Universidade Técnica de Lisboa com a Universidade de Lisboa. Tal 
significou que a posição paritária que a UNL ocupava como uma das três grandes instituições de 
ensino superior universitária da grande Lisboa – com cerca de 1/3 cada uma – foi “rebaixada” a uma 
posição menor, com o aumento do desnível de recursos de toda a ordem na comparação e na 
competição de uma UNL, que em nada mudou, em comparação com uma outra escola pública que 
duplicou no seu tamanho. 

A questão, ao contrário do que se pensa, é quantitativa porque “da quantidade vem a qualidade” e 
porque esse desnível induz um fator de enorme desfavor em relação ao financiamento, à medição de 
indicadores e ao impacto social e cultural na comunidade envolvente. Tudo isso sem falar no facto de 
a redução da diversidade interna reduzir a eficiência que a economia de escala que uma Universidade 
maior pode sempre oferecer. Um aspeto que não se deve negligenciar é o da diminuição contínua do 
financiamento público ao Ensino Superior, longe de cobrir as necessidades que vão muito além das 
licenciaturas, assim como a revalorização dos cursos de ensino politécnico, fazendo com que os 
cursos universitários perdessem atratividade em muitas camadas do tecido social. 

As causas mais graves para esse declínio, contudo, são endógenas, com uma gestão reitoral que, 
no mínimo, se pode dizer caótica e errática, além dos diversos “escândalos” que a têm assaltado, o 
que muito contribuiu para o atual estado de coisas. A gestão reitoral que falhou em toda a linha 
naquilo em que não podia falhar, supostamente suportada pela excelência de vários elementos da sua 
gestão, quando da passagem da UNL de associação pública a fundação pública, incluem: 

• fratura do corpo docente, com a introdução de um estatuto de direito privado que não é 
paralelo ao estatuto de direito público do ECDU, em violação da Constituição e da Lei; 

• centralização burocrática excessiva na reitoria de serviços e funcionários, que aumentaram 
bastante em funcionários precários e em regime de direito privado, em quase “expropriação” 
da função própria das Unidades Orgânicas, as únicas a quem compete ensinar e investigar, 
criando organismos e serviços desnecessários; 
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• marasmo na gestão do património imobiliário, a qual, depois de 8 anos, ainda não se 
percebeu muito bem em que ponto está, se é que evoluiu alguma coisa e qual a estratégia a 
médio/longo prazo; 

• atraso no não envio de informação pedida pelos órgãos de controlo da função reitoral 
quanto a elementos que lhe dizem respeito, de que foi exemplo a informação tardia ou até 
incompleta sobre as condições de acumulação de funções do ainda Reitor, ou inadmissível 
ocultação de informação pública relevante, tendo sido forçado o recurso ao Tribunal 
Administrativo de Lisboa para se ter conhecimento de dados fundamentais da atividade da 
UNL.  

2.1 REACENDER A UNL DA “OBSCURIDADE DE PRÁTICAS IRREGULARES” 

... por um “choque de conformidade nos procedimentos e nas decisões” ... 

Pode parecer a alguns que a legalidade é meramente incidental ou, pior, que serve para bloquear 
procedimentos ou atrasar decisões, em nome da eficiência e da liberdade do mercado, ou em nome 
da necessidade de afastar o Direito como uma qualquer superestrutura de opressão da comunidade 
académica.  Tal pode ser verdade em parte, mas essa é a “má legalidade”, que se pode afastar, sendo 
a “boa legalidade”, aquela que suporta os valores da justiça e da equidade, os valores da liberdade e 
da igualdade, os valores do mérito e do interesse público. Assim sendo, importa apenas dar exemplos, 
devidamente comprovados. 

Desde logo, importa confiar no departamento jurídico da UNL em todas as circunstâncias e não ao 
mesmo recorrer apenas quando dá mais jeito ou quando outros interesses se suscitam.  Se uma 
instituição pública tem um departamento que é especialista em assuntos jurídicos, só a título 
excecional, bem fundamentado, é que se afigura legítimo recorrer a serviços externos.  No caso da 
UNL, tendo como uma das suas nove Unidades Orgânicas a FD/UNL, ainda mais bizarra é essa 
opção, sabendo-se que a mesma tem docentes em Direito, alguns também advogados e quase todos 
jurisconsultos, sendo certo que o regulamento da UNL vivamente aconselha a que haja cooperação e 
assistência recíproca entre as Unidades Orgânicas entre si e entre estas e a reitoria. 

Mas esta crítica em torno da necessidade de tomar condutas legais não é uma crítica evanescente 
porque a mesma assenta em factos concretos que conheço, afora outros que possam ser desconhecidos 
publicamente: 

• a ilegalidade da acumulação do ainda Reitor como professor catedrático convidado de uma 
escola onde já era professor catedrático, ilegalidade declarada por um parecer da Procuradoria 
Geral da República que foi homologado ministerialmente, tendo o Conselho Geral apenas 
autorizado a acumulação para o futuro, e estando em curso, no Tribunal de Contas, um 
processo judicial; 

• o manifesto e pernicioso conflito de interesses na Faculdade de Economia da UNL, em que 
estiveram em jogo acumulações de funções com o Banco Santander, um dos grandes 
financiadores da UNL e da FEUNL, denunciado pela comunicação social. A acumulação de 
vencimento em exclusividade de funções de direção na Faculdade de Direito; 
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• a abertura de concursos docentes em manifesto desvio do princípio da igualdade, quando são 
definidas disciplinas tão estreitas que geram a ideia – decerto fantasiosa para alguns – que se 
quer já de antemão favorecer algum candidato pré-determinado, caso por exemplo em que foi 
aberta vaga sem o consentimento do Conselho Científico da FCSH, situações que também 
ocorreram na Faculdade de Direito; 

• a abertura de concursos docentes em manifesta violação do princípio da igualdade, com a 
consequência altamente provável de se favorecer algum candidato, quando os docentes 
escolhidos são exatamente os mesmos dos docentes que antes participaram na obtenção de 
graus académicos ou títulos, como sucede com a Faculdade de Ciências e Tecnologia da UNL 
e Faculdade de Direito. 

O problema das irregularidades praticadas, algumas denunciadas por docentes da NOVA às 
instituições competentes. Verifica-se assim que ainda que estas denunciadas resultam de pessoas que 
têm por hábito a lealdade e a frontalidade como práticas de um modo de vida democrático, ao 
contrário daqueles que preferem denúncias anónimas, a chamada “arma dos cobardes”, que mina a 
confiança no funcionamento das instituições e em particular dos órgãos da UNL. 

Por isso se impõe, antes de tudo o mais, uma auditoria geral ao funcionamento da Reitoria – não 
quanto às unidades orgânicas – a fim de saber o que tem acontecido, segundo vários critérios: 

- uma auditoria de conformidade legal de procedimentos e de decisões; 

- uma auditoria de adequação de procedimentos e de organização interna; 

- auditoria de gestão financeira e patrimonial quanto ao que foi decidido e quanto ao que não 
foi decidido. 

2.2 REACENDER A UNL DA “OBSCURIDADE DA INSTRUMENTALIZAÇÃO 
DOS DOCENTES” 

... por um “choque de valorização da carreira dos docentes e dos investigadores” ... 

O primeiro dos temas específicos que deve ocupar o Reitor é resgatar o corpo docente da UNL do 
estado exangue em que se encontra, cansado que está de orientações instáveis, erráticas e injustas, 
que fraturaram a coesão que é própria a um corpo de funcionários de quem depende, no essencial, a 
identidade de uma instituição, cujo fator de produção fundamental é o trabalho humano, e não o 
capital, a terra ou os recursos naturais. 

É verdade que a Universidade não existe sem os alunos e também é conhecida a frase provocatória 
de que a “... Faculdade seria perfeita se não houvesse colegas professores ...”. Mais verdade ainda é 
que a conclusão segundo a qual são impossíveis o progresso e o avanço do saber que a Universidade 
pode dar se o seu corpo docente não estiver unido, coeso e entusiasmado na sua Missão, por mais 
fragmentário que seja o seu trabalho, em grande medida individual e altamente especializado. 

De resto, esta é uma observação que nem precisa de elementos estatísticos porque basta comparar os 
dados de agora com os dados anteriores quanto ao interesse que os docentes têm mostrado em 
participar nas cerimónias oficiais da UNL, que mais parecem “cocktails de luxo” de alguma empresa 
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de moda ou “sunset parties” de uma empresa de “head hunting” do que, em rigor, eventos de nível 
académico. 

O ponto central é o da revogação do regime injusto, desigual e facilitista que foi criado com o regime 
de direito privado em que é também possível contratar docentes, tal tendo sido propiciado com a 
passagem da UNL a fundação, adjetivos que têm a seguinte justificação: 

• é injusto porque quem está no regime do ECDU ganha menos em comparação com este 
regime de contrato de trabalho; 

• é desigual porque quem é recrutado pelo regime de direito privado apenas se sujeita a ter um 
docente externo nos seus concursos, que podem ter, no máximo, três membros, quando o 
regime do ECDU exige sempre entre 5 e 9 membros, para mais com a obrigação de a maioria 
desses membros ser externa; 

• é facilitista porque a posição de professor catedrático pode ser alcançada, em certas 
circunstâncias mais ou menos discricionárias, sem agregação, favorecendo-se os professores 
catedráticos de “aviário”. 

Mas os problemas também surgem na qualificação do corpo docente e na ausência de uma estratégica 
consolidada para resolver os problemas evidentes que assolam a classe docente:  

- um corpo docente a envelhecer e a não progredir sem que haja previsões para tal acontecer; 

- um corpo docente que não compreende certas escolhas de júris e certas escolhas de áreas 
disciplinares, suscitando essas escolhas dúvidas de várias ordens, da perspetiva da 
prossecução do interesse público e das UNL em geral; 

- um corpo de investigação que não tem recebido o incentivo devido para estabilizar o seu 
vínculo à UNL, tendo sido difícil a compreensão por parte dos órgãos de governo da UNL 
que hoje a universidade é também muito um lugar de investigação, e não somente um lugar 
de ensino acoplado a uma investigação suficiente. 

2.3 REACENDER A UNL DA “OBSCURIDADE DA MENORIZAÇÃO NO ESPAÇO 
UNIVERSITÁRIO LISBOETA” 

... por um “choque de agregação de novos saberes/práticas a fortalecer o ensino/investigação” ... 

Um domínio que não pode deixar de ser considerado como estratégico para o próximo quadriénio é 
o da preocupação de que a UNL deve desenvolver um esforço permanente para reocupar o lugar de 
destaque a que tem direito e que já teve no ensino superior universitário da grande Lisboa, lugar 
perdido depois da fusão da Universidade de Lisboa e da Universidade Técnica de Lisboa. Concorda-
se com a recente associação/incorporação do ISPA como nova Unidade Orgânica da UNL porque 
corresponde a um saber de que não se dispunha, além do prestígio inegável que tal estabelecimento 
ensino privado na área disciplinar da Psicologia. 

Aliás, a história da UNL, por ser a mais recente das antigas três universidades públicas de Lisboa, 
tem sido um pouco assim, e isso igualmente sucedeu com a Escola Nacional de Saúde Pública. 
Contudo, o desafio que se tem em mãos é de muito maior envergadura, quanto mais não seja pelo 
crescimento da “veia universitária” que o ensino superior politécnico vai alcançando, agora podendo 
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chamar-se “universidades politécnicas” e podendo mesmo conferir o grau de doutor, que estava 
reservado ao ensino superior universitário. Se o risco de menorização no conjunto do ensino superior 
na grande Lisboa após aquela fusão passou a ser significativo, imagine-se quanto não aumentará com 
o desenvolvimento que se prevê existir no setor do ensino politécnico depois destas duas mudanças 
que foram aprovadas por recente legislação.  

Não sendo um assunto fácil e muito menos fechado, importa que a UNL se lance na procura de 
estabelecimentos com que possa fazer, sem dogmatismos, parcerias estratégicas estáveis – com 
institutos públicos ou privados de prestígio – e assim obtendo escala, ao permitir-lhe ter condições de 
uma mais fácil competição contra o gigantismo da Universidade de Lisboa, o que por si só a coloca 
em larga vantagem inicial. Vários bons estabelecimentos de enino superior universitário e 
politécnicos poderiam ser incluídos nessa apreciação, sobretudo – por serem públicos – os 
estabelecimentos do IPL, no quais são visíveis excelentes instituições de ensino, ao nível da 
engenharia (ISEL) e da contabilidade e fiscalidade (ISCAL). O mesmo se diga de algumas instituições 
de ensino superior policial com os quais se poderia construir uma plataforma no domínio dos estudos 
de segurança. 

Acresce que esta seria uma estratégia que muito se alinharia com a preocupação que o Estado-
Administração tem frisado de fortalecer a rede de estabelecimentos de ensino superior, favorecendo 
instituições com mais docentes e alunos, assim as tornando mais competitivas, tanto interna como 
internacionalmente. 

2.4 REACENDER A UNL DA “OBSCURIDADE DO MARASMO DA GESTÃO 
PATRIMONIAL” 

... por um “choque de transparência/esclarecimento acerca do futuro das instalações” ... 

Outro enorme problema da UNL tem sido a redefinição dos terrenos universitários onde a sua 
atividade se deve devolver, pouco ou nada se sabendo quanto ao que tem de ser decidido. É verdade 
que são múltiplas as condicionantes que subjazem a decisões de cunho patrimonial, mas há um dado 
preliminar que não pode ser desconsiderado: o interesse de levar ao extremo o uso do Campus de 
Campolide e do Campus de Almada como os dois principais territórios de expansão da UNL. 

Aquilo que foi apresentado há anos como plano de desenvolvimento dos ativos imóveis da UNL só 
pode reconhecer-se como um “murmúrio de confusões”, uma vez que põe em causa a identidade de 
uma instituição que do mesmo modo se afirma pela sua identidade e proximidade territorial. É sabido 
que os valores dos terrenos em Lisboa são muito superiores aos valores dos terrenos da sua periferia, 
mas isso não nos deve atirar para a periferia sem mais, como se fossemos um qualquer “armazém” 
ou o “MARL” que pode estar nos arrabaldes de Lisboa, para poupar uns cobres. 

O princípio segundo o qual é bom sair de Lisboa para qualquer outro lugar como princípio abstrato é 
um gigantesco equívoco, devendo, por isso, ser evitado, mesmo que se venham com estudos 
duvidosos em que a UNL se deve expandir para os município onde há mais gente a viver e a nascer, 
esquecendo-se que a procura da UNL não se reduz aos concelhos de Oeiras e Cascais e inclui uma 
boa parte do Oeste e da margem sul do Tejo. 

A estratégia passa por: 
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- manter no Campus de Campolide os estabelecimentos que lá funcionam, terreno que pode ser 
expandido, aumentando a capacidade da FCSH e da FD, com a construção de novos edifícios, 
aliás há muito prevista, tendo a FD, já conhecido 5 diferentes localizações projetadas naquele 
espaço.  

- deslocar a FCM, na parte em que isso seja necessário, para as instalações conexas do novo 
Hospital Oriental de Lisboa, que está a ser construído e antes que seja tarde, e não naufragar 
no logro da dispersão de serviços desta Faculdade pela “linha de Cascais”, com acordos 
avulsos com instituições que, no seu limitado prestígio, não se coadunam com as exigências 
de uma escola de ciências médicas que supõe a existência de todas as valências hospitalares, 
além dos sérios riscos associados em entregar uma atividade a privados que não têm qualquer 
dever de manter a continuidade de um serviço público de apoio ao ensino; 

- conservar as restantes instalações, melhorando-as e rentabilizando-as, sobretudo as da FCT, 
com um enorme campus, cuja dimensão tem sido inversamente proporcional à boa 
manutenção do seu edificado, e com múltiplas propostas de diversificação do seu uso por 
implantar; 

- transferir a propriedade do campus de Carcavelos para a UNL, que está na esfera jurídica da 
Fundação Alfredo de Sousa, esta devendo ser extinta, pois é uma “instituição de fachada” que 
foi criada, engenhosamente, para captar fundos e construir um edifício à custa do nome e do 
prestígio da UNL, fundos esses que nunca chegariam a entrar na UNL, ainda por cima estando 
esta a pagar o arrendamento de um edificado para cuja construção o seu prestígio foi 
fundamental. 

2.5 REACENDER A UNL DA “OBSCURIDADE DA INTERNACIONALIZAÇÃO 
ILÓGICA E ECONOMICISTA” 

... por um “choque de identidade lusófona e Portuguesa” ... 

Assunto geral que deve ser chamado à colação refere-se à inserção internacional da UNL na 
comunidade universitária mundial lusófona. Num mundo globalizado, é hoje impensável que uma 
universidade possa viver na sua torre de marfim, perante um longo cortejo de oportunidades e de 
necessidades. Claro que os processos de internacionalização podem ser vistos de modo diferente: 
como afirmação de uma identidade em relação a culturas e realidades que nos são próximas, como 
modo de fazer dinheiro, ou como via de ajudar comunidades carenciadas e num menor grau de 
desenvolvimento. Na verdade, nenhuma delas está em contradição entre si, mas há que estabelecer 
prioridades, porquanto os meios são escassos para todas as necessidades de intervenção. 

O que se tem visto, em matéria de internacionalização, que recentemente se tem pessoalizado muito 
na figura saliente de um dos vice-reitores, tem sido pouco relevante, se bem que os registos 
fotográficos ou as frases poéticas do LinkedIn, trabalhados pelos serviços de publicidade reitoral, 
possam fazer crer o contrário. É por isso que se impõe uma reavaliação de todos os protocolos e ações 
de cooperação que a UNL tem desenvolvido, os quais se têm multiplicado sem que se veja uma lógica 
de fundo, e dando primazia às decisões das unidades orgânicas e na medida em que, realisticamente, 
estas possam ser úteis, porque de “protocolos por cumprir, para embelezar paredes de gabinetes e 
justificar viagens e estadias simpáticas, está o inferno cheio”. 
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Noutra perspetiva, havendo um enorme acervo de um património académico de internacionalização, 
importa auscultar a comunidade académica, através das suas faculdades, docentes e investigadores, 
acerca das prioridades a fixar, segundo projetos substanciais, com cronogramas e custos 
determinados, não se trabalhando avulsamente à medida do sabor de interesses episódios desprovidos 
de qualquer estratégia intrínseca. 

Uma decisão concreta que pode ser já tomada, salvaguardando os direitos adquiridos pelos estudantes, 
é o encerramento do polo do Cairo porque manifestamente não se insere na estratégia de 
internacionalização da UNL. Não só a criação de um tal campus pouco contribui para a transferência 
dos valores culturais portuguesa como se apresenta como um negócio desvantajoso para a UNL, já 
que esta só arrecada 10% do seu lucro, tudo isto sem contar com o facto de o dinheiro das propinas 
não ser como tal e oficialmente entregue nos cofres da UNL. 

É muito diminuta a utilidade de um campus que apenas permite a satisfação de alguns interesses 
individuais, como a existência extraterritorial de um departamento da reitoria – não de nenhuma 
unidade orgânica – com um diretor próprio ou a prestação de serviços por parte de docentes da UNL 
que, com contratos com remuneração zero na sua Faculdade de origem, lá ministram aulas sob 
contratação de uma instituição que não é universitária, mas em que pontificam figuras gradas da 
nomenclatura da classe política da “democracia” do Egito, cujo Presidente o ainda reitor queria 
doutorar honoris causa ... 

Pelo contrário, o que se impunha é uma forte aposta – que não colidiria com outras que têm sido feitas 
na Europa e nos Estados Unidos da América – na ajuda ao desenvolvimento das instituições de ensino 
superior dos Estados de Língua Portuguesa, sobretudo os africanos. Eis um campo fértil para uma 
estratégica inteligente e de grande utilidade social, onde as carências são grandes perante uma 
população jovem crescente, nas quais se vai verificando um continuado interesse na relação connosco, 
a qual não tem tido a devida correspondência. Se nada for feito, não só esse espaço será ocupado por 
outros estabelecimentos de ensino como há o sério risco de as elites desses países passarem a ser 
formadas noutras latitudes, como o Brasil ou a Espanha, o que já está a acontecer, pelo menos no 
campo do Direito. 

Por falar de países lusófonos, já agora impunha-se que a UNL – através do seu reitor, mas não só – 
exercesse um efetivo controlo de legalidade acerca do uso ilegal da designação das suas unidades 
orgânicas apenas em inglês, violando os termos do artº. 10.º do RJIES, que impõe sempre o uso da 
denominação em português, podendo a denominação noutra língua como facultativa, e existência, 
sempre acompanhada da portuguesa e depois desta. É lamentável o triste espetáculo que tem sido 
observado de as Unidades Orgânicas terem diferentes modos de designação, como mais lamentável 
é algumas terem, pura e simplesmente, deixado de usar o português na sua designação oficial ou no 
seu logotipo, ou remetendo a designação em português para uma nota de pé de página. 

2.6 REACENDER A UNL DA “OBSCURIDADE DOS INTERESSES” 

... por um “choque de libertação democrática contra a captura por interesses particulares” ... 

Ninguém negará que a passagem de associação a fundação determinou consequências com elevado 
impacto no modo de funcionar e gerir a UNL. Tenho as maiores dúvidas acerca da utilidade desse 
modelo, altamente controverso, e, ao contrário do que se diz, nada indispensável à eficiência 
gestionária porque outras universidades há que, não tendo mudado para fundação, são mais eficientes 
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e até melhores em vários indicadores do que a UNL, como é o caso da Universidade de Lisboa. 
Acresce que essa mudança foi feita precipitadamente e sem a informação suficiente, sendo um caso 
típico em que se impunha ter sido precedida de um referendo à comunidade académica que, aliás, 
muito se manifestou contra essa operação. 

Pior de tudo, é o modo como tem sido feita a gestão da UNL no âmbito de um regime que, não sendo 
totalmente privado, confere uma latitude de opções. O que tem vindo a suceder é uma “privatização 
gradual e quase completa da UNL”, com o desaparecimento progressivo dos funcionários públicos 
não docentes, o mesmo se passando com alguns grupos de docentes que agora se regem pelo Código 
do Trabalho. Isso não é de somenos importância porque, no regime de direito privado, tais pessoas 
deixam de estar vinculadas a um regime de interesse público diretamente conexo com os deveres que 
emergem da Lei Geral do Trabalho em Funções Públicas. Além de tudo o que se possa dizer acerca 
da não obrigatoriedade dos procedimentos concursais que são típicos do Direito Administrativo e que 
o Direito Privada dispensa, causando dúvidas em matéria de melhor concorrência e mais 
transparência das decisões. 

Uma das faces mais visíveis dessa privatização é a multiplicação das relações que a UNL tem 
estabelecido com empresas e empreendedores privados e internacionais, o que em si é um sinal do 
reconhecimento da sua importância social, devendo a UNL estar presente nas diversas áreas da 
sociedade em que se insere. O problema reside, porém, no excesso dessa dependência em relação a 
interesses privados, com o risco de a sua omnipresença implicar uma perda de rumo próprio ou até 
de identidade das suas opções ou da sua própria cultura interna. 

Tem o seu lado de anedótico – embora decerto muito bom para quem se tenha americanizado por 
completo – ver bibliotecas e salas de unidades orgânicas com nomes de empresários ou de bancos só 
porque pagaram, por caridade ou vaidade, ou ambas as coisas, para isso, no lugar de as mesmas terem 
nomes de docentes ou alunos relevantes da UNL, ou de cientistas portugueses, eles merecendo muito 
mais a homenagem que é própria de uma instituição de ensino superior, que não se transformou numa 
ONG ou sequer numa qualquer fundação de ricos beneméritos. 
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3 DESAFIOS: AS NUVENS ESCURAS 

Este capítulo sintetiza os principais fatores externos e internos que moldam o horizonte estratégico 
da UNL. Reconhecê-los com lucidez é condição prévia para definir respostas robustas. O quadriénio 
2025-2029 deverá ser, assim, um período de viragem: da reação pontual para a mudança estrutural; 
da gestão de contingências para a construção de futuro. A ambição é clara – recolocar a NOVA na 
linha da frente das universidades europeias inovadoras, inclusivas e socialmente relevantes. 

3.1 QUEDA NOS RANKINGS 

Nos últimos anos, UNL tem assistido a uma descida gradual em principais rankings 
internacionais de prestígio, como o Ranking de Shanghai (ARWU), o QS World University 
Rankings e o Times Higher Education (THE), refletindo uma tendência que, embora marcada por 
algumas oscilações positivas, aponta globalmente para uma estagnação ou perda de posição relativa 
no panorama académico global. 

No caso do Ranking de Shanghai (ARWU)1, a UNL manteve-se entre 2015 e 2021 na faixa das 701-
800 melhores universidades do mundo. Em 2022, observou-se uma melhoria significativa, com a 
UNL a posicionar-se na faixa 501-600, o que indicava um reforço pontual na produção científica ou 
impacto em determinadas áreas. No entanto, essa subida revelou-se temporária, uma vez que em 2023 
a universidade desceu para a faixa 601-700 e, em 2024, voltou a figurar no intervalo 701-800. Estes 
dados sugerem que, apesar de esforços pontuais com impacto positivo, a UNL não conseguiu 
consolidar ganhos estruturais sustentáveis nos critérios fortemente quantitativos do ARWU, que 
incluem o número de publicações em revistas como a Nature ou a Science, investigadores altamente 
citados e distinções como Prémios Nobel. 

Já no QS World University Rankings2, a tendência é semelhante. Em 2015, a UNL ocupava uma 
posição destacada, em torno da 312.ª posição mundial. Contudo, nos anos seguintes, verificou-se uma 
queda continuada: 351.ª em 2016, 366.ª em 2017, 405.ª em 2019, chegando a 421.ª em 2020 e 
estabilizando entre a 428.ª e a 431.ª posição em 2021 e 2022. Em 2023, houve uma recuperação 
modesta, com a UNL a subir para a 369.ª posição. Ainda assim, em 2024 e 2025 voltou a decair, com 
classificações em torno da 400.ª e 388.ª posições, respetivamente. O QS atribui grande peso à 
reputação académica e à empregabilidade dos diplomados – dimensões em que universidades mais 
jovens e com menor visibilidade internacional, como a UNL, enfrentam maiores desafios. 

No Times Higher Education (THE)3, a evolução também demonstra esta tendência de perda de 
posicionamento. Em 2015-2016, a UNL encontrava-se na faixa 401–500, tendo melhorado em 2021 
para a faixa 351-400. No entanto, em 2024 e 2025 desceu significativamente para a faixa 501-600, 
ficando mesmo abaixo da posição que ocupava dez anos antes. Tendo em conta que o THE valoriza 
fortemente fatores como a reputação, as citações por docente, a receita por investigação e a dimensão 
internacional, a queda pode indicar uma menor visibilidade da produção científica da UNL em 
comparação com instituições concorrentes, bem como dificuldades em sustentar uma forte projeção 
internacional. 

 
1 www.shanghairanking.com/institution/nova-university-lisbon  
2 www.topuniversities.com/universities/universidade-nova-de-lisboa  
3 www.timeshighereducation.com/world-university-rankings/nova-university-lisbon  

http://www.shanghairanking.com/institution/nova-university-lisbon
https://www.topuniversities.com/universities/universidade-nova-de-lisboa
https://www.timeshighereducation.com/world-university-rankings/nova-university-lisbon
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Em suma, embora a UNL tenha alcançado melhorias pontuais em alguns destes rankings ao longo da 
última década, a análise das posições revela uma trajetória globalmente descendente. Esta tendência 
poderá refletir tanto a intensificação da concorrência internacional – especialmente por parte de 
universidades asiáticas com forte investimento em investigação – como a necessidade de uma 
reorientação estratégica por parte da UNL para reforçar áreas como a reputação científica, a produção 
indexada de alto impacto e os mecanismos de internacionalização e empregabilidade. 

A descida gradual da UNL nos rankings internacionais pode ser compreendida à luz de um conjunto 
de fatores estruturais e estratégicos que, atuando de forma cumulativa, contribuem para a perda de 
competitividade e de visibilidade no cenário global do ensino superior: 

• a produção científica da universidade revela sinais de estagnação, tanto em volume como 
no impacto médio por investigador. Embora existam centros de excelência e áreas com forte 
desempenho, este não é homogéneo em todas as unidades orgânicas. A ausência de uma 
estratégia transversal de incentivo à publicação em revistas de elevado fator de impacto e à 
internacionalização da investigação acaba por limitar a capacidade da UNL em destacar-se 
em métricas cruciais para rankings como o de Shanghai, que dependem fortemente de 
indicadores bibliométricos; 

• verifica-se uma baixa atratividade internacional quando comparada com universidades 
congéneres europeias, o que se traduz num número reduzido de docentes e estudantes 
estrangeiros. Esta limitação afeta negativamente rankings como o QS e o Times Higher 
Education, que valorizam fortemente a dimensão internacional da comunidade académica. A 
insuficiência de programas lecionados em inglês, a competitividade limitada dos salários 
oferecidos e a ausência de mecanismos estruturados de acolhimento e integração de talento 
estrangeiro agravam esta fragilidade; 

• o financiamento cronicamente insuficiente constitui outro dos pilares explicativos desta 
tendência. A escassez de recursos compromete a capacidade da UNL de criar massa crítica 
em áreas estratégicas, de manter infraestruturas científicas de vanguarda e, sobretudo, de 
competir na atração e retenção de investigadores e docentes com elevado perfil internacional. 
Sem uma base orçamental robusta e sustentada, torna-se difícil implementar políticas 
ambiciosas de investigação, recrutamento e internacionalização; 

• a desarticulação institucional que caracteriza, ainda hoje, parte da estrutura universitária da 
UNL. A fragmentação entre escolas e unidades orgânicas, aliada à ausência de uma marca 
institucional forte e coesa a nível internacional, reduz a visibilidade do conjunto da 
universidade. Esta falta de coerência estratégica, quer na comunicação externa quer na gestão 
integrada das atividades científicas e académicas, enfraquece a presença da UNL enquanto 
instituição unitária no panorama global, diluindo o seu impacto em rankings que valorizam a 
projeção e a consistência institucional. 

A descida da UNL nos rankings internacionais não resulta de uma deterioração súbita da qualidade, 
mas sim de estagnar em conceitos e dinâmicas de outrora e de não evoluir no sentido dos desafios 
persistentes que exigem respostas coordenadas e estruturais. O futuro da universidade depende da sua 
capacidade de repensar modelos de governação, reforçar a coesão interna, investir estrategicamente 
em áreas com potencial de excelência e posicionar-se de forma mais ambiciosa e articulada no espaço 
académico internacional. 
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3.2 REDUÇÃO DO NÚMERO DE ALUNOS 

A análise da evolução recente das matrículas nos programas de mestrado e doutoramento da UNL 
revela uma tendência mista, com variações significativas entre as diferentes unidades orgânicas da 
instituição. Enquanto a FEUNL apresenta um desempenho robusto na atração de estudantes 
para os seus programas de mestrado, outras unidades orgânicas da UNL enfrentam desafios 
significativos que requerem atenção estratégica para melhorar a atratividade e competitividade dos 
seus programas de ciclos avançados. 

A FEUNL registou um número recorde de novos alunos de mestrado em 2024. Foram admitidos cerca 
de 1.800 estudantes, representando um aumento de 4% em relação ao ano anterior. Destes, 67% são 
internacionais, com destaque para nacionalidades como alemã, italiana e austríaca. Este crescimento 
é atribuído a fatores como o sucesso da escola nos rankings globais, investimento na excelência 
académica e forte ligação ao mercado de trabalho. Em contraste, as outras unidades orgânicas da UNL 
enfrentam uma redução preocupante do número de alunos ao nível do 2.º e 3.º ciclos, que resulta de 
um conjunto de fatores estruturais, financeiros e competitivos que, em conjunto, comprometem a 
atratividade da instituição e a sua capacidade de renovação científica e académica. 

Um dos fatores centrais prende-se com o fim dos mestrados integrados, anteriormente 
responsáveis por assegurar a continuidade de milhares de estudantes ao longo de cinco anos 
consecutivos. Com a sua extinção, os ciclos passaram a estar mais segmentados, e a transição entre 
licenciatura e mestrado deixou de ser automática, obrigando os estudantes a uma nova candidatura e 
ponderação de custos, duração e retorno esperado. Esta mudança institucional abriu espaço a maior 
dispersão de escolhas por parte dos candidatos, que agora ponderam alternativas dentro e fora do país. 

Paralelamente, regista-se uma tendência decrescente nas matrículas em mestrados (2.º ciclo) e 
doutoramentos (3.º ciclo), influenciada em parte pelos valores elevados das propinas praticadas 
nestes ciclos, que representam um encargo considerável para muitos estudantes, sobretudo num 
contexto de inflação e custo de vida elevado. Esta realidade contrasta com outras universidades 
europeias e até nacionais (e.g. UTAD) que, através de políticas mais acessíveis e mecanismos de 
apoio direto, conseguem captar uma base mais ampla e diversa de estudantes. 

A concorrência crescente de programas internacionais, com maior reputação, maior visibilidade 
nos rankings e melhores perspetivas de empregabilidade, agrava esta perda de atratividade. 
Universidades de referência em países como os Países Baixos, Alemanha ou países nórdicos oferecem 
mestrados em inglês com propinas mais competitivas ou mesmo gratuitas, frequentemente associadas 
a bolsas e serviços de apoio integrados. Simultaneamente, no plano nacional, várias instituições têm 
investido em programas de curta duração, com propinas mais baixas e formatos mais flexíveis, o que 
atrai candidatos que privilegiam eficiência de custos e tempo. 

Outro fator crítico prende-se com o desalinhamento entre a oferta formativa da UNL e as 
necessidades atuais do mercado de trabalho, especialmente em áreas emergentes como transição 
digital, inteligência artificial, sustentabilidade aplicada ou soft skills empresariais. Em alguns casos, 
a rigidez curricular ou a falta de ligação direta a contextos profissionais concretos tornam 
determinados mestrados menos apelativos, tanto para recém-licenciados como para profissionais que 
procuram requalificação. 
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Adicionalmente, a excessiva burocracia e a morosidade dos processos administrativos, seja na 
candidatura, inscrição, emissão de documentos ou validação de créditos, afeta negativamente a 
experiência do estudante e desmotiva potenciais candidatos – sobretudo os internacionais, que 
esperam processos simples, rápidos e digitalizados. A ausência de uma resposta ágil e centrada no 
utilizador pode ser um fator decisivo para a escolha de outra instituição. 

Alguns dos impactos (a curto, médio e longo prazo) da redução do número de alunos, incluem: 

• Perda de receita própria: a quebra nas matrículas traduz-se diretamente numa redução das 
propinas, afetando o orçamento disponível para contratação, bolsas, manutenção de 
infraestruturas e apoio aos estudantes. 

• Fragilização da sustentabilidade financeira dos programas: ciclos avançados com poucos 
alunos tornam-se economicamente inviáveis, podendo levar à sua descontinuação ou fusão, 
reduzindo a diversidade formativa da instituição. 

• Enfraquecimento da capacidade de investigação: menos estudantes de mestrado e 
doutoramento implica menor apoio a projetos científicos, menor produção académica e 
dificuldades em renovar equipas de investigação. 

• Dificuldade em atrair e reter docentes qualificados: a redução de estudantes pode levar à 
redução da carga letiva e da atratividade das unidades orgânicas, comprometendo a renovação 
do corpo docente e a sua motivação. 

• Diminuição do impacto e da reputação institucional: a quebra na formação avançada reduz 
a presença da UNL em redes científicas internacionais e a sua visibilidade nos rankings 
globais. 

• Redução do efeito multiplicador na sociedade e economia: menos diplomados em 2.º e 3.º 
ciclos significam menos quadros altamente qualificados a contribuir para a inovação, 
liderança e desenvolvimento sustentável do país. 

• Perda de massa crítica internacional: uma menor proporção de estudantes estrangeiros 
limita a diversidade cultural, o intercâmbio global e a atratividade internacional da UNL. 

• Risco de envelhecimento institucional: com menos estudantes avançados e menor renovação 
científica, a UNL pode enfrentar um ciclo de estagnação e perda de dinamismo académico. 

• Pressão para cortar ou reestruturar cursos: unidades com baixa procura podem ser 
forçadas a encerrar ou reformular programas, comprometendo a continuidade de áreas 
científicas importantes, mas menos populares. 

Em suma, a redução do número de alunos não é um fenómeno conjuntural, mas sim o reflexo de 
fragilidades institucionais, pressão competitiva externa e falta de adaptação a novas dinâmicas da 
procura educativa. Reverter esta tendência exige uma revisão estratégica da oferta formativa, maior 
competitividade económica dos programas, reforço da atratividade internacional e simplificação dos 
processos de gestão académica. Sem esta transformação estrutural, a UNL arrisca-se a perder 
protagonismo na formação avançada e a comprometer a sua capacidade de gerar conhecimento, 
inovação e impacto social. 
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3.3 INFRAESTRUTURAS DESADEQUADAS E/OU OBSOLETAS 

As infraestruturas físicas da UNL constituem um dos seus principais pontos de tensão estrutural e um 
obstáculo à concretização de uma visão moderna, inclusiva e sustentável da atividade universitária. 
Apesar de alguns polos recentes (como o Campus de Carcavelos ou o edifício da Faculdade de 
Medicina) representarem avanços significativos, subsiste uma realidade heterogénea e, em alguns 
casos, crítica. 

Muitas das instalações da UNL encontram-se sobrecarregadas, desatualizadas ou em estado de 
degradação. Salas de aula com mobiliário e equipamentos obsoletos, edifícios sem acessibilidade para 
pessoas com mobilidade reduzida, laboratórios inadequados à investigação de ponta, sistemas 
elétricos e de climatização ineficientes e estruturas descoordenadas entre escolas compõem um 
quadro preocupante. 

Esta realidade tem impactos concretos: 

• Prejudica a qualidade do ensino e da investigação, afetando diretamente a experiência 
estudantil e a produtividade científica. 

• Desincentiva a captação de talento (nacional e internacional), face a condições físicas pouco 
atrativas. 

• Compromete metas de sustentabilidade, devido ao elevado consumo energético e falta de 
eficiência ambiental. 

Para além dos impactos diretos na qualidade das atividades académicas e científicas, a precariedade 
das infraestruturas físicas da UNL afeta também a vivência comunitária e o bem-estar de estudantes, 
docentes, investigadores e técnicos. A ausência de espaços comuns devidamente equipados e 
acolhedores limita a criação de uma cultura universitária vibrante e colaborativa, reduzindo 
oportunidades de partilha interinstitucional e intergeracional. Em alguns polos, as condições físicas 
contribuem para um ambiente de desmotivação, com consequências na saúde mental e na integração 
de novos membros da comunidade académica. 

Adicionalmente, a fragmentação e falta de coordenação entre os vários campi da UNL dificultam 
sinergias operacionais, duplicam esforços logísticos e impedem a construção de uma identidade 
institucional coesa. A inexistência de uma estratégia integrada de gestão e renovação do património 
edificado impede ganhos de escala, eficiência e coerência arquitetónica, tecnológica e ambiental. Esta 
desarticulação contribui para o agravamento dos problemas existentes e torna mais difícil a 
concretização de soluções sustentáveis a médio e longo prazo. 

Num contexto nacional e europeu em que a transformação digital, a neutralidade carbónica e a 
acessibilidade plena são metas centrais do ensino superior, a UNL encontra-se perante uma 
encruzilhada estrutural. Ignorar o estado atual das suas infraestruturas compromete não só a sua 
competitividade externa, como também a sua responsabilidade interna para com as futuras gerações. 
A modernização física deve, por isso, ser entendida como uma condição necessária – embora não 
suficiente – para materializar a visão de uma universidade verdadeiramente inovadora, inclusiva e 
sustentável. 
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3.4 FORTE CONCORRÊNCIA NACIONAL E INTERNACIONAL 

A UNL opera num ambiente altamente competitivo, enfrentando simultaneamente pressões de 
instituições nacionais consolidadas e de uma paisagem internacional em rápida transformação. Esta 
dupla concorrência coloca desafios significativos à sua capacidade de atração de estudantes, docentes 
e investigadores, bem como à afirmação da sua oferta formativa num mercado cada vez mais global, 
digital e orientado para o impacto. 

No plano nacional, a UNL compete diretamente com universidades públicas de prestígio em 
Lisboa, Porto, Coimbra e Minho, que beneficiam de maior visibilidade histórica, massa crítica 
consolidada e redes de alumni amplas. O Ranking de Shanghai (ARWU) inclusive coloca a UNL em 
6º lugar no ranking nacional, atrás das Universidades de Lisboa, Porto, Aveiro, Coimbra e Minho, 
respetivamente. A diferenciação entre estas instituições é, muitas vezes, ténue do ponto de vista do 
candidato nacional, o que intensifica a pressão sobre a UNL para oferecer programas inovadores, 
ajustados às necessidades do mercado e com percursos claros de empregabilidade. Simultaneamente, 
várias instituições privadas têm vindo a consolidar o seu posicionamento competitivo, investindo em 
modelos pedagógicos mais flexíveis, currículos orientados para as empresas, parcerias com o setor 
produtivo e infraestruturas modernas, o que reforça a sua atratividade, sobretudo em áreas como 
gestão, comunicação, tecnologia ou ciências da saúde. 

No plano internacional, a concorrência adquire contornos ainda mais exigentes. Por um lado, 
observa-se uma fuga de talento nacional, particularmente ao nível dos mestrados e doutoramentos, 
para universidades europeias que oferecem propinas semelhantes ou mesmo mais baixas, mas que 
apresentam melhor posicionamento nos rankings globais. Estas instituições conseguem não só 
garantir uma maior perceção de qualidade e prestígio, como também proporcionar melhores 
condições de financiamento, bolsas, mobilidade e inserção no mercado de trabalho internacional. 

Além disso, a UNL enfrenta limitações estruturais na sua capacidade de competir na atração e 
retenção de talento internacional, seja ao nível de docentes ou investigadores. A oferta salarial 
praticada em Portugal é pouco competitiva face a países com maior capacidade de investimento em 
ciência e ensino superior, e as condições infraestruturais – em laboratórios, habitação e serviços de 
apoio – colocam frequentemente a universidade em desvantagem. Esta fragilidade compromete o 
rejuvenescimento do corpo docente e a densidade científica necessária para competir em redes de 
investigação de excelência. 

Por fim, um fator emergente e de crescente impacto é a oferta digital globalizada, proporcionada 
por plataformas como edX, Coursera ou FutureLearn, muitas vezes em colaboração com 
universidades norte-americanas ou europeias de topo. Estas plataformas oferecem formações 
acessíveis, flexíveis e com credenciais reconhecidas internacionalmente, atraindo públicos que, em 
contextos anteriores, procurariam uma formação presencial numa universidade como a UNL. Esta 
realidade obriga a UNL a repensar o seu modelo de ensino, apostando em formações híbridas, micro-
credenciais, requalificação profissional e parcerias digitais, sob pena de perder espaço num mercado 
em que o fator “proximidade geográfica” deixou de ser decisivo. 

Assim, os principais impactos da concorrência nacional e internacional sobre a UNL, incluem: 
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• Dificuldade em atrair e reter talento nacional e internacional, devido à concorrência de 
instituições com melhores condições salariais, reputação consolidada e infraestruturas mais 
modernas. 

• Perda de estudantes nacionais para outras universidades públicas e privadas, que 
oferecem maior visibilidade, tradição ou programas mais alinhados com as exigências do 
mercado de trabalho. 

• Fuga de talento nacional para o estrangeiro, sobretudo em mestrados e doutoramentos, 
motivada por melhores rankings, apoio financeiro e perspetivas de carreira. 

• Menor competitividade na captação de investigadores e docentes internacionais, devido 
a salários pouco atrativos, precariedade nas carreiras académicas e limitações logísticas 
(habitação, laboratórios, serviços de apoio). 

• Pressão acrescida para inovar na oferta formativa e necessidade de adaptação aos novos 
modelos de ensino digital e híbrido, de modo a diferenciar-se num mercado saturado e 
altamente competitivo. 

• Risco de perda de relevância institucional, caso não sejam implementadas medidas 
estruturadas de internacionalização, diferenciação e transformação digital. 

Em suma, a UNL encontra-se num ponto de inflexão. Para enfrentar eficazmente esta concorrência 
nacional e internacional, é essencial desenvolver uma estratégia de diferenciação clara, apostar na 
qualidade e pertinência da oferta formativa, reforçar a ligação ao mercado de trabalho e modernizar 
as práticas pedagógicas, enquanto investe em internacionalização, captação de talento e 
transformação digital. Sem este esforço estruturado e coerente, a universidade corre o risco de perder 
competitividade e relevância num sistema global de ensino superior cada vez mais dinâmico e 
exigente. 

3.5 SUBFINANCIAMENTO CRÓNICO E ESTRUTURAL 

A UNL, à semelhança de muitas instituições de ensino superior públicas em Portugal, enfrenta há 
décadas uma realidade marcada por subfinanciamento crónico e estrutural. Esta situação não 
resulta apenas de variações conjunturais nas políticas públicas, mas de uma limitação sistémica no 
modelo de financiamento do ensino superior, que compromete de forma duradoura a sustentabilidade, 
competitividade e capacidade de inovação das universidades. O atual modelo de financiamento estatal 
baseia-se fortemente em critérios quantitativos (como número de estudantes) e apresenta fraca 
sensibilidade a fatores qualitativos como impacto científico, inovação pedagógica, 
internacionalização ou contribuição para o desenvolvimento regional. Além disso, os orçamentos 
atribuídos são insuficientes para cobrir plenamente as despesas de funcionamento corrente, obrigando 
as universidades a recorrer à captação de receitas próprias para suprir lacunas básicas – o que gera 
desigualdades internas e entre instituições. 

A situação prolongada de subfinanciamento estrutural afeta transversalmente todas as áreas 
de atuação da Universidade. A insuficiência crónica de orçamento compromete a capacidade da 
instituição para garantir a manutenção e renovação das suas infraestruturas, investir na valorização 
do capital humano e responder com ambição aos desafios científicos, tecnológicos e sociais da 
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atualidade. Este subfinanciamento traduz-se, na prática, numa dependência excessiva de receitas 
próprias provenientes de propinas e da captação de fundos por via de projetos competitivos, cuja 
natureza volátil e limitada no tempo não permite assegurar a continuidade dos investimentos 
estruturais necessários. 

Este cenário leva à degradação progressiva das condições materiais e humanas, uma vez que a 
escassez de financiamento impede a renovação de infraestruturas, a modernização de equipamentos, 
a contratação de pessoal qualificado e o reforço dos serviços de apoio. Adicionalmente, torna-se 
difícil investir em iniciativas estratégicas de médio-longo prazo, pois o horizonte de planeamento 
financeiro é frequentemente curto e instável. No caso da UNL, esta realidade traduz-se numa forte 
dependência de projetos externos, nacionais e europeus, como forma de compensar as restrições 
orçamentais. Contudo, esta dependência introduz pressões adicionais sobre os investigadores e 
docentes, que se veem obrigados a alocar tempo excessivo à procura de financiamento, em detrimento 
das atividades nucleares de ensino e investigação. 

Face à insuficiência de recursos, têm existido situações em que a UNL se vê forçada a recorrer à 
alienação de património para colmatar necessidades de tesouraria ou cobrir despesas 
operacionais básicas. Esta solução, embora pontualmente eficaz, fragiliza o património da 
universidade e reduz a sua margem de manobra futura. Paralelamente, verifica-se uma disparidade 
crescente no financiamento e autonomia orçamental entre as várias unidades orgânicas, o que 
alimenta tensões internas e acentua desigualdades ao nível das condições de trabalho, da capacidade 
de atrair talento e de investir em inovação pedagógica e científica. 

O subfinanciamento estrutural tem efeitos colaterais significativos sobre o posicionamento 
estratégico da Universidade, limitando a sua autonomia, a sua atratividade internacional e a sua 
capacidade de liderar mudanças transformadoras no sistema científico e educativo português. A 
manutenção deste subfinanciamento crónico tem consequências sérias, tanto para o funcionamento 
quotidiano da Universidade como para a sua visão de futuro: 

• Dificuldades na renovação de infraestruturas e equipamentos:  Salas, laboratórios e 
bibliotecas com manutenção deficiente ou desatualizados para os padrões internacionais. 
Impossibilidade de acompanhar os avanços tecnológicos necessários ao ensino e investigação 
de ponta. 

• Pressão insustentável sobre os recursos humanos: Congelamento ou restrição de 
contratações, com impacto direto na sobrecarga de trabalho dos docentes e investigadores 
existentes. Dificuldade em atrair e reter talento qualificado, face à instabilidade contratual e à 
baixa atratividade salarial. 

• Dependência excessiva de financiamento competitivo externo: Necessidade constante de 
submeter projetos para garantir fundos, com dispersão de esforços e elevado desgaste 
burocrático. Incerteza sobre a continuidade de iniciativas relevantes que dependem 
exclusivamente de financiamento externo. 

• Limitação na inovação pedagógica e curricular: Falta de recursos para formação contínua 
de docentes, experimentação pedagógica ou desenvolvimento de novas metodologias de 
ensino. Restrições na oferta de programas interdisciplinares, digitais ou ajustados às 
necessidades do mercado. 
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• Impacto na experiência estudantil e nos serviços de apoio: Serviços de apoio psicológico, 
orientação académica, apoio social ou inserção profissional fragilizados ou 
subdimensionados. Redução da qualidade e diversidade das atividades extracurriculares, 
culturais e científicas oferecidas aos estudantes. 

• Perda de competitividade nacional e internacional: Dificuldade em competir por 
estudantes internacionais, investigadores de excelência e parceiros institucionais de relevo. 
Erosão da reputação institucional associada à incapacidade de crescer, inovar e liderar. 

O subfinanciamento estrutural é, por isso, um dos maiores obstáculos à consolidação de uma 
universidade de referência à escala global. Enfrentá-lo exige uma mudança no modelo de 
financiamento da Universidade tendo por base uma estratégia institucional proativa de diversificação 
de fontes de receita, planeamento financeiro sustentável e valorização da autonomia universitária. 

3.6 ESTRUTURA ADMINISTRATIVA PESADA E DESATUALIZADA 

A UNL, apesar de ser reconhecida nacional e internacionalmente pela qualidade do seu ensino e 
investigação, continua a operar com uma estrutura administrativa fortemente marcada por 
processos burocráticos, fragmentação tecnológica e uma cultura organizacional resistente à 
mudança. Esta situação tem vindo a criar entraves à modernização da instituição e à sua capacidade 
de adaptação num contexto de ensino superior cada vez mais competitivo, digital e orientado para a 
eficiência. 

A administração central e as estruturas das unidades orgânicas funcionam, em muitos casos, de forma 
isolada, recorrendo a sistemas informáticos distintos e desarticulados. A ausência de uma estratégia 
transversal de interoperabilidade entre plataformas digitais resulta em redundâncias, retrabalho e 
perda de tempo. Adicionalmente, muitos processos administrativos continuam a exigir procedimentos 
manuais ou semi-digitais, como o envio de formulários por e-mail ou assinaturas físicas, contrariando 
as boas práticas de desmaterialização e automação administrativa. 

A adoção de tecnologias emergentes, nomeadamente ferramentas baseadas em Inteligência Artificial 
(IA), é praticamente inexistente nos serviços de apoio, o que representa uma oportunidade 
desperdiçada para a melhoria da eficiência, da experiência do utilizador e da qualidade da gestão 
institucional. A introdução de IA poderia transformar de forma radical várias áreas da administração 
universitária, libertando recursos humanos para tarefas de maior valor acrescentado e promovendo 
uma gestão mais informada, ágil e centrada no utilizador. 

Mais, a morosidade dos processos decisórios, muitas vezes centralizados e pouco transparentes, 
contribui para um ambiente organizacional rígido, com baixa agilidade e reduzida capacidade de 
resposta às necessidades dos docentes, investigadores, estudantes e restantes stakeholders da 
Universidade. Este é um dos elementos mais críticos da estrutura administrativa da UNL, 
frequentemente marcada por centralização excessiva e falta de transparência institucional. Esta tríade 
cria um ambiente organizacional rígido, com fraca capacidade de adaptação e resposta às 
necessidades de uma comunidade académica cada vez mais dinâmica, exigente e globalizada. 

Em muitos casos, decisões relacionadas com organização curricular, contratação de pessoal, afetação 
de recursos ou aprovação de projetos têm de passar por múltiplas instâncias hierárquicas, com pouca 
delegação de competências a nível local (departamentos, coordenações, centros de investigação). Este 
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modelo acarreta atrasos significativos na implementação de iniciativas, desincentiva a autonomia e 
desencoraja a experimentação. A consequência prática desta morosidade e opacidade é a paralisação 
de projetos estratégicos, a perda de oportunidades de financiamento ou colaboração externa por 
incapacidade de resposta em tempo útil, e a frustração de quem tenta inovar dentro da Universidade. 
A ausência de circuitos decisórios ágeis também impacta negativamente a experiência dos estudantes, 
sobretudo em matérias administrativas urgentes, como validações de créditos, mobilidades 
internacionais, bolsas ou resolução de conflitos. 

A manutenção desta estrutura administrativa pesada e desatualizada tem impactos negativos 
profundos e transversais para a UNL, afetando não só a sua eficiência interna, como também a 
perceção externa da sua capacidade inovadora e adaptativa. Entre os principais identificam-se: 

• Ineficiência operacional e desperdício de recursos humanos: Elevada carga administrativa 
para docentes, investigadores e funcionários técnico-administrativos, que se veem obrigados 
a lidar com tarefas repetitivas e não automatizadas. Redução do tempo disponível para 
atividades nucleares como ensino, investigação e inovação. 

• Experiência negativa para estudantes e colaboradores: Processos morosos e pouco claros, 
como inscrições, pedidos de equivalência, submissão de documentos ou acesso a certificados. 
Sentimento generalizado de frustração e desmotivação entre os membros da comunidade 
académica, face a uma administração que não responde com agilidade. 

• Fragmentação e redundância de sistemas digitais: Existência de múltiplas plataformas de 
gestão académica, com interfaces distintas e sem integração entre si (ex: sistemas diferentes 
entre faculdades). Dificuldades no acesso e partilha de informação entre departamentos e 
unidades orgânicas. 

• Baixa capacidade de resposta e inovação administrativa: Processos decisórios 
centralizados, lentos e pouco transparentes, que dificultam a implementação de melhorias 
rápidas ou de projetos experimentais. Impossibilidade de escalar práticas de sucesso 
localizadas, devido à ausência de mecanismos transversais de governação digital. 

• Atraso na transformação digital da Universidade: Pouca ou nenhuma integração de 
tecnologias como IA, RPA (automação de processos) ou analíticas nos serviços 
administrativos. Falta de uma estratégia digital unificada que potencie a inovação nos 
processos de gestão académica e institucional. 

• Risco reputacional e perda de competitividade: Dificuldade em atrair e reter talento 
académico e estudantil, que compara negativamente a experiência na UNL com outras 
instituições mais ágeis e digitais. Limitação no estabelecimento de parcerias internacionais, 
que exigem fluidez administrativa e partilha eficiente de dados. 

Reverter esta situação exige descentralizar com responsabilidade, reforçar a transparência dos 
processos, criar mecanismos de participação efetiva, e instituir tempos máximos de resposta e 
decisão. A UNL deve evoluir para um modelo de governação mais colaborativo, baseado em 
confiança institucional, capacitação dos níveis intermédios e uma visão clara de eficiência orientada 
ao serviço público e à excelência académica. 
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Também, a não adoção plena de tecnologias digitais avançadas faz com que a Universidade perca 
não apenas eficiência operacional, mas também a oportunidade de cultivar uma imagem de instituição 
moderna, inovadora e tecnologicamente preparada para os desafios do século XXI. Além disso, 
impede a formação de um ecossistema digital coerente, onde os dados sejam utilizados de forma 
inteligente para sustentar decisões estratégicas, melhorar políticas públicas e personalizar os serviços 
oferecidos à comunidade académica. 

A resistência à adoção de IA e tecnologias emergentes é muitas vezes cultural e organizacional, mais 
do que tecnológica. Faltam planos estruturados de capacitação digital, lideranças digitais claras e 
investimento direcionado para a experimentação e escalabilidade de soluções inovadoras. Neste 
contexto, torna-se urgente repensar o modelo de gestão da inovação digital dentro da UNL, criando 
condições para a adoção gradual, mas robusta, de soluções de IA ao serviço da missão académica e 
científica da Universidade. 

3.7 DESIGUALDADES INTERNAS E FALTA DE COESÃO INSTITUCIONAL 

A UNL apresenta uma estrutura federativa composta por várias escolas, faculdades e institutos, cada 
um com identidade própria, autonomia operacional e dinâmicas internas específicas. Apesar de esta 
diversidade poder ser uma força distintiva, na prática tem gerado desigualdades significativas e 
fragmentação organizacional, que comprometem a coesão institucional, a eficiência administrativa 
e a capacidade estratégica da Universidade enquanto entidade integrada. 

A existência de grandes disparidades no financiamento, visibilidade, recursos humanos e 
infraestruturais entre as diferentes Unidades Orgânicas tem gerado tensões internas e perceções de 
desequilíbrio. Aquelas com maior capacidade de captação de receita própria ou com maior projeção 
internacional dispõem de melhores condições para atrair talento, inovar e investir, enquanto outras 
operam com fortes restrições orçamentais, infraestruturas degradadas e falta de recursos técnicos. 
Esta assimetria mina o princípio de equidade interna e fragiliza o sentimento de pertença a um projeto 
universitário comum. 

Além disso, cada Unidade Orgânica adota sistemas administrativos e plataformas tecnológicas 
próprias, o que origina redundância de tarefas, obstáculos à interoperabilidade digital e experiências 
muito distintas para estudantes, docentes e técnicos, dependendo da sua unidade de origem. A falta 
de normas comuns, procedimentos unificados e coordenação transversal entre serviços agrava 
os problemas de ineficiência e dificulta a implementação de reformas institucionais de forma 
articulada. 

Do ponto de vista cultural e simbólico, a UNL sofre com a ausência de uma narrativa agregadora 
que una as várias escolas numa visão estratégica partilhada. Não existe um discurso institucional claro 
que reforce o papel da Universidade enquanto agente coletivo de transformação social, científica e 
educativa. Esta fragmentação simbólica reflete-se numa identidade visual e comunicacional 
frágil, onde predomina a marca individual de cada faculdade em detrimento da marca global UNL. 
A imagem da Universidade no espaço público e internacional surge assim diluída, incoerente e pouco 
reconhecível, o que afeta a sua atratividade externa e capacidade de afirmação estratégica. 

As desigualdades internas e a falta de coesão institucional afetam diretamente a eficácia, a reputação 
e a visão de futuro da UNL: 
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• Perda de eficiência institucional: Redundância de procedimentos e plataformas 
administrativas entre faculdades. Dificuldade em criar soluções e serviços transversais devido 
à desarticulação interna. 

• Experiências dissonantes para estudantes e colaboradores: Qualidade e acessibilidade dos 
serviços variam significativamente entre unidades. Perceção de injustiça e sentimento de 
desigualdade institucional. 

• Tensões internas e barreiras à colaboração: Competição entre unidades pela afetação de 
recursos escassos. Resistência à cooperação interdepartamental e à partilha de boas práticas. 

• Fragilidade da identidade institucional da UNL: Ausência de uma narrativa comum que 
integre as várias faculdades num projeto coletivo. Identidade visual inconsistente e 
comunicação institucional desarticulada. Fraca presença da marca UNL enquanto instituição 
agregadora e reconhecível externamente. 

• Limitação do posicionamento estratégico da Universidade: Dificuldade em afirmar-se 
como um ator coeso e relevante no sistema de ensino superior nacional e europeu. 
Incapacidade de mobilizar sinergias internas para responder a desafios globais com uma voz 
institucional unificada. 

Superar este cenário exige uma ação coordenada e consciente, que passe pela criação de instrumentos 
institucionais de harmonização, reforço da marca UNL enquanto identidade comum, promoção ativa 
de projetos inter-unidades e revisão do modelo de governação para garantir maior integração 
estratégica e equidade entre faculdades. A diversidade interna da UNL deve ser vista como um trunfo 
a potenciar, e não como um obstáculo à unidade. 

3.8 APOIO AOS ESTUDANTES E INCLUSÃO SOCIAL EM RISCO 

A UNL, enquanto instituição de ensino superior pública, tem como Missão não só a promoção da 
excelência académica e científica, mas também a garantia de um acesso justo e inclusivo ao 
conhecimento, contribuindo para o desenvolvimento equitativo da sociedade. No entanto, à 
semelhança de muitas outras universidades portuguesas, a UNL depara-se com um conjunto de 
desafios persistentes que colocam em causa a concretização plena desse objetivo, em particular no 
que respeita ao apoio aos estudantes e à justiça social no acesso e permanência no ensino 
superior. 

Um dos principais constrangimentos prende-se com a insuficiência das respostas sociais e 
estruturais dirigidas aos estudantes em situação de vulnerabilidade. As medidas de ação social 
existentes, apesar de importantes, não são capazes de dar resposta ao número crescente de estudantes 
com dificuldades económicas, sobretudo num contexto socioeconómico nacional marcado por 
elevados custos de vida, instabilidade laboral das famílias e desigualdades regionais. Muitos alunos, 
apesar de tecnicamente elegíveis para o ensino superior, veem-se forçados a abdicar ou a interromper 
os seus estudos devido à ausência de apoios adequados que lhes permitam manter uma vida académica 
sustentável. As bolsas de ação social, em particular, revelam-se frequentemente insuficientes para 
cobrir despesas essenciais como alimentação, transporte, material escolar e, especialmente, 
alojamento. 
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A situação agrava-se quando se considera a escassez de políticas e estruturas de apoio efetivo a 
estudantes com necessidades educativas especiais. A falta de planos individualizados de 
acompanhamento, de recursos humanos especializados e de infraestruturas inclusivas impede muitos 
destes estudantes de participar plenamente na vida académica, contribuindo para a sua exclusão ou 
marginalização dentro da própria instituição. A promoção da equidade no ensino superior exige não 
apenas o acesso formal, mas também a criação de condições materiais, pedagógicas e sociais que 
garantam a igualdade de oportunidades para todos. 

Paralelamente, a crise no setor do alojamento estudantil constitui uma das maiores ameaças à 
equidade de acesso à UNL. A localização das suas principais unidades orgânicas na Área 
Metropolitana de Lisboa coloca os estudantes perante um mercado imobiliário altamente inflacionado 
e pouco acessível. A oferta de residências universitárias geridas pela própria Universidade ou por 
entidades públicas é bastante limitada, o que força muitos estudantes a procurar alternativas 
dispendiosas ou de qualidade inferior. Esta realidade tem consequências diretas na atratividade da 
universidade, sobretudo para estudantes oriundos de outras regiões do país ou do estrangeiro, e 
compromete gravemente a experiência académica e o bem-estar destes jovens. 

Para além disso, verifica-se uma carência de respostas estruturadas ao nível do bem-estar 
psicológico e emocional dos estudantes. O aumento dos níveis de ansiedade, burnout e sofrimento 
mental nos contextos universitários é uma realidade amplamente documentada, especialmente após a 
pandemia da COVID-19. No entanto, os serviços de apoio psicológico da UNL, embora empenhados, 
continuam limitados em termos de recursos humanos e capacidade de resposta, o que impede uma 
intervenção eficaz, atempada e contínua. Esta lacuna afeta o rendimento académico, a permanência 
no ensino superior e a saúde mental da comunidade estudantil. 

A falta de canais eficazes para a escuta e participação dos estudantes nos processos de decisão 
institucional agrava este cenário. A ausência de envolvimento ativo dos estudantes na definição de 
prioridades e políticas de apoio contribui para a manutenção de soluções desconectadas das 
necessidades reais da comunidade académica. Promover uma cultura institucional mais participativa 
e sensível às vozes estudantis é crucial para mitigar estas problemáticas de forma estruturada e 
sustentável. 

A permanência destas fragilidades no apoio aos estudantes e na promoção da justiça social tem 
repercussões significativas na UNL, tanto no plano interno como externo. Os impactos incluem: 

• Redução do desempenho académico geral, devido à precariedade das condições de vida e 
ao impacto psicológico da instabilidade socioeconómica. 

• Aumento do abandono escolar por razões económicas ou emocionais, comprometendo a 
taxa de sucesso e conclusão dos cursos. 

• Desvalorização da missão pública da UNL enquanto promotora da equidade, inclusão e 
coesão social. 

• Diminuição da atratividade nacional e internacional da Universidade, especialmente 
junto de estudantes deslocados ou estrangeiros que enfrentam custos de vida mais elevados. 

• Perda de talento e diversidade social, com sub-representação de estudantes oriundos de 
contextos mais desfavorecidos. 
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• Pressão sobre os serviços de apoio universitário, resultando em sobrecarga das equipas e 
dificuldades na resposta a todos os casos sinalizados. 

A superação destes desafios exige um compromisso firme da UNL com a construção de políticas de 
ação social mais eficazes, sustentáveis e orientadas para a inclusão. Apostar em soluções 
estruturais, como o reforço do parque habitacional estudantil, a ampliação dos serviços de saúde e 
bem-estar, e a criação de programas de apoio mais abrangentes, é essencial para garantir que todos 
os estudantes tenham condições reais para desenvolver o seu potencial académico e humano. 

3.9 AMEAÇAS À LIBERDADE ACADÉMICA E À RELEVÂNCIA SOCIAL 

A Universidade Nova de Lisboa enfrenta, à semelhança de muitas instituições de ensino superior, 
desafios emergentes à sua liberdade académica e relevância social, que não podem ser ignorados. 
Apesar de dispor de um corpo docente e científico altamente qualificado, observa-se a persistência 
de estruturas internas marcadas por um certo “feudalismo académico”, onde o poder decisório 
e a gestão dos recursos se concentram em núcleos restritos, muitas vezes pouco permeáveis à crítica, 
à renovação ou à colaboração transversal. Esta lógica hierárquica e territorializada tem efeitos 
negativos tanto na liberdade de ação científica como na vitalidade intelectual da instituição. 

 
Os Nefastos Impactos do Feudalismo Académico 

A liberdade académica, que deve proteger a autonomia do pensamento, da investigação e da 
docência, encontra-se ameaçada não apenas por interferências externas, mas também por dinâmicas 
internas de controlo e silenciamento indireto. Jovens investigadores, docentes contratados ou 
precários, bem como vozes críticas dentro da instituição, frequentemente enfrentam obstáculos para 
participar em decisões, lançar projetos independentes ou propor abordagens inovadoras fora das 
estruturas dominantes. Este ambiente gera inibição, autocensura e estagnação. 

A ausência de transparência plena e mecanismos de abertura equitativa a todas as unidades 
orgânicas, nomeadamente na gestão de oportunidades, concursos, recursos e participação em redes 
estratégicas, acentua o risco de “canibalização institucional”, onde determinadas unidades acumulam 
influência e visibilidade à custa do esvaziamento de outras. Esta dinâmica fere a coesão interna e 
mina os princípios de justiça e equidade entre pares. 

Do ponto de vista da relevância social, a Universidade corre o risco de se fechar sobre si própria, 
reproduzindo saberes endógenos que não dialogam com os grandes desafios contemporâneos, como 
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as alterações climáticas, a crise da democracia, as desigualdades sociais, ou as transições digital e 
laboral. A falta de uma cultura institucional sólida de diálogo público, ciência cidadã e transferência 
de conhecimento afasta a universidade da sociedade e compromete a sua missão de transformação 
cívica, cultural e económica. 

A ausência de salvaguardas e promoção ativa da liberdade académica, aliada à fraca ligação à 
sociedade, tem impactos significativos para a qualidade, integridade e utilidade da produção científica 
e pedagógica da UNL: 

• Clima institucional de estagnação e segmentação do poder académico: Preservação de 
hierarquias informais e estruturas de poder que dificultam a renovação de ideias e lideranças. 
Limitação da autonomia de jovens docentes e investigadores na definição de agendas próprias. 

• Desigualdade de acesso a recursos e oportunidades: Acesso assimétrico a concursos, 
financiamentos e representação institucional. Risco de “canibalização” entre faculdades e 
centros, agravando desigualdades internas. 

• Falta de projeção social e diálogo com os desafios do presente: Oferta formativa e produção 
científica desfasadas das transições ecológica, tecnológica e democrática em curso. Reduzida 
participação em debates públicos, redes cívicas, políticas públicas e processos de inovação 
social. 

• Desvalorização do conhecimento como bem público: Fraca cultura de partilha de saberes 
com a sociedade, empresas, comunidades locais ou instituições públicas. Desconexão entre 
investigação e necessidades reais do tecido social e económico. 

• Risco reputacional e de irrelevância institucional:  Perda de atratividade junto de 
estudantes e investigadores que procuram instituições abertas, progressistas e comprometidas 
com o mundo. Enfraquecimento do papel da UNL enquanto polo de pensamento crítico e 
serviço público. 

Promover a liberdade académica plena e reforçar a relevância social da Universidade implica 
desconcentrar o poder, criar mecanismos de transparência efetiva, incentivar o diálogo público e abrir 
a instituição ao mundo. A Universidade Nova de Lisboa deve assumir o seu papel enquanto agente 
ativo na construção de respostas aos desafios do século XXI, garantindo que o conhecimento que 
produz é útil, acessível e transformador. 
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4 PLANO DE AÇÃO: REACENDER A UNL 

A UNL aproxima-se de um novo ciclo de governação num momento particularmente exigente para o 
ensino superior. A década que termina deixou claro que o crescimento e o reconhecimento 
internacionais conquistados pela UNL desde a sua fundação não são irreversíveis. Os sinais de alerta 
acumulam-se: descida consistente nos principais rankings, contração das matrículas em vários ciclos 
de estudo, infraestruturas físicas e digitais que revelam envelhecimento, concorrência intensificada 
(nacional, global e digital) e um modelo de financiamento estruturalmente insuficiente. Em paralelo, 
persistem constrangimentos internos de natureza administrativa, desigualdades inter-faculdades e 
fragilidades no apoio social aos estudantes, fatores que, somados, colocam em risco a liberdade 
académica plena e a relevância pública da instituição. 

Este quadro não configura um declínio inevitável, mas antes o ponto de partida para uma agenda de 
transformação que requer ambição, coerência e sentido de urgência. Os desafios identificados 
convergem em três eixos interdependentes: 

1. Excelência e impacto globais. Reforçar a produção científica de alto impacto, consolidar a 
reputação académica e aumentar a atratividade internacional de estudantes, docentes e 
investigadores, numa competição cada vez mais orientada por métricas de visibilidade e 
empregabilidade. 

2. Sustentabilidade financeira e infraestrutural. Superar o subfinanciamento crónico através da 
diversificação de receitas, da modernização do património edificado e da aceleração da 
transição digital, garantindo ambientes de aprendizagem e investigação alinhados com 
padrões internacionais de qualidade, acessibilidade e sustentabilidade ambiental. 

3. Coesão institucional e inclusão social. Construir uma cultura organizacional unificada, 
apoiada em processos administrativos ágeis, sistemas digitais interoperáveis e mecanismos de 
governação participativa, enquanto se reforçam as políticas de ação social, saúde mental e 
equidade de oportunidades para toda a comunidade académica. 

Este Plano de Ação Reitoral para 2025-2029 assume estes desafios como agenda estratégica e 
propõe-se mobilizar a comunidade UNL em torno de metas mensuráveis, financiadas e 
calendarizadas, articulando-as com as prioridades nacionais e europeias para a próxima década. 

Tal implica: 

(i) reformar o ensino e as ofertas educativas de forma muito incisiva; 

(ii) investir fortemente na capacitação da investigação de alto desempenho; 

(iii) garantir um ambiente de trabalho/escolar sadio para incremento de produtividade; 

(iv) captar talento através de carreiras competitivas e programas formativos inovadores; 

(v) redesenhar processos e estruturas para libertar recursos humanos e orçamentais; e 

(vi) afirmar a UNL como referência de impacto social, cultural e económico, reforçando a sua 
missão pública. 
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4.1 ENSINO E FORMAÇÃO DE EXCELÊNCIA 

4.1.1 PLANO TRANSVERSAL DE HARMONIZAÇÃO DO ENSINO NA UNL 

A UNL, reconhecida pela excelência académica, enfrenta o desafio de adaptar-se a um cenário global 
em rápida transformação. A aceleração tecnológica, as exigências socioeconómicas e a emergência 
de competências transversais exigem uma reestruturação do modelo educativo, garantindo coerência 
entre as suas unidades orgânicas e alinhamento com as melhores práticas internacionais. 

A harmonização curricular surge como resposta à fragmentação de percursos formativos e à 
necessidade de integrar saberes transdisciplinares. Projetos como o HAPHE (Harmonising 
Approaches to Professional Higher Education in Europe) destacam a importância de definir perfis 
comuns de competências, facilitando a mobilidade académica e profissional. Paralelamente, a 
UNESCO e a OCDE reforçam a urgência de formar profissionais com habilidades como pensamento 
crítico, comunicação e sustentabilidade, competências estas que transcendem disciplinas específicas. 

A UNL, com a sua diversidade de escolas (de humanidades a engenharias), está posicionada para 
liderar esta transformação. No entanto, a falta de articulação entre unidades orgânicas, currículos 
desatualizados e métodos pedagógicos tradicionais limitam o potencial de inovação. A modernização 
exige não apenas a revisão de conteúdos, mas também a adoção de pedagogias ativas, a integração 
de inteligência artificial (IA) e o reforço de parcerias internacionais. 

Este plano propõe uma abordagem sistémica, combinando harmonização estrutural com flexibilidade 
criativa. Inspira-se em modelos como o CARE-KNOW-DO, que integra problemas reais na 
aprendizagem, e em iniciativas como o Skills4Future, que promove metodologias ativas (PBL, 
flipped classroom, etc.). A meta é criar um ecossistema educativo coeso, preparado para os desafios 
do século XXI, onde a excelência académica se alia à relevância social e à inovação tecnológica. 

O plano ambiciona transformar a UNL numa referência global de ensino superior integrado, 
caracterizado por currículos harmonizados, pedagogias inovadoras e formação em competências 
transversais, preparando líderes capazes de responder a desafios complexos em contextos locais e 
globais. Este plano posiciona a UNL na vanguarda da educação superior europeia, combinando rigor 
académico com adaptabilidade estratégica. A harmonização não significa uniformização, mas sim a 
construção de uma identidade coerente, capaz de responder a um mundo em mudança exponencial. 

Alguns dos vetores estratégicos do plano envolvem: 

• Currículos Dinâmicos e Transversais: Integração obrigatória de competências como 
sustentabilidade, digitalização e pensamento crítico em todos os programas. Harmonização 
de 70% dos conteúdos nucleares entre unidades orgânicas, preservando 30% para 
especializações. 

• Pedagogia Ativa e IA: Adoção de metodologias como project-based learning (PBL) e 
gamificação, apoiadas por ferramentas de IA para personalização da aprendizagem. 

• Mobilidade e Internacionalização: Expansão de programas de dupla titulação e parcerias 
com universidades posicionadas no QS World University Rankings. Implementação de 
Blended Intensive Programmes (BIPs) para mobilidade física e virtual. 
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• Universidade AI-Friendly: Criação de laboratórios de IA aplicada à educação e formação de 
docentes em ferramentas de análise preditiva e tutoria inteligente. 

Plano de ação: 

Desafio Proposta de Ação Ganho Esperado 
Fragmentação curricular 
entre unidades 

Criação de um Quadro Comum 
de Competências Transversais 
(sustentabilidade, digital, ética) 

Uniformização de 70% dos 
conteúdos nucleares, 
facilitando mobilidade interna  

Métodos pedagógicos 
tradicionais 

Implementação de Academias de 
Inovação Didática com formação 
em PBL e IA 

Aumento de 40% na adoção de 
pedagogias ativas até 2027 

Baixa interoperabilidade 
de créditos 

Adoção do Sistema Europeu de 
Créditos Académicos (ECTS) 
ajustado a percursos híbridos 

Reconhecimento automático de 
créditos em mobilidade 
internacional 

Oferta limitada de 
duplos graus 

Estabelecimento de 15 novas 
parcerias estratégicas com 
universidades TOP 500 

Aumento de 30% na 
participação em programas de 
dupla titulação até 2027 

Subutilização de IA na 
educação 

Lançamento do programa UNL-
AI Labs para desenvolvimento de 
tutores virtuais 

Redução de 25% no tempo de 
feedback aos alunos e 
personalização da 
aprendizagem 

Dificuldade em atrair 
talento internacional 

Criação do NOVA Global Track 
com cursos em inglês e estágios 
em empresas multinacionais 

Aumento de 20% no corpo 
discente internacional até 2029 

Desalinhamento com 
ODS (Objetivos 
Sustentáveis) 

Integração de módulos 
obrigatórios de Sustentabilidade 
Aplicada em todos os cursos 

100% dos alunos capacitados 
em práticas ESG até 2027 

4.1.2 PROGRAMA DE FORMAÇÃO INTEGRADA E SUSTENTÁVEL DA UNL 

Vivemos numa era marcada pela aceleração tecnológica, pela complexidade dos desafios sociais e 
pela necessidade urgente de inovação contínua. Neste contexto, a UNL, enquanto instituição de 
referência no panorama académico nacional e internacional, enfrenta o desafio de garantir que o seu 
corpo docente, investigador, técnico e discente esteja preparado para responder às exigências de um 
mundo em constante transformação. 

A UNL assume a responsabilidade de ser um espaço de produção e disseminação de conhecimento, 
não apenas cumprindo funções operacionais, mas tornando-se protagonista na construção de respostas 
para problemas globais. A universidade deve ultrapassar a formação tradicional, promovendo uma 
cultura de aprendizagem contínua, multidisciplinar e transversal. Os docentes necessitam de dominar 
não só os conteúdos das suas áreas, mas também ferramentas digitais, tendências socioeconómicas e 
dilemas éticos emergentes. Os investigadores devem ter acesso a metodologias inovadoras e redes 
colaborativas, ampliando o impacto do seu trabalho. Os funcionários técnicos precisam de 
competências para operar sistemas complexos e contribuir para a eficiência institucional, enquanto 
os alunos requerem uma formação holística que una rigor académico e competências transversais. 

A riqueza da UNL reside na diversidade das suas unidades orgânicas, que abrangem áreas desde as 
humanidades até às ciências exatas. Esta pluralidade é uma oportunidade para criar programas 
formativos transversais, estimulando a polinização cruzada de ideias e práticas. Workshops 
interdisciplinares, seminários conjuntos e projetos colaborativos podem fomentar sinergias entre 
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áreas aparentemente distantes, como inteligência artificial e ciências sociais ou biotecnologia e ética. 
Esta abordagem enriquece o perfil profissional dos participantes e posiciona a instituição como 
pioneira na resolução de problemas complexos através da integração de saberes. 

A implementação desta visão exige uma coordenação estratégica, liderada pela Reitoria, articulando 
recursos, definindo prioridades e monitorizando resultados. Propõe-se a criação de um Observatório 
de Competências Futuras, responsável por mapear tendências globais e identificar lacunas formativas, 
garantindo que a oferta formativa esteja sempre alinhada com as necessidades da sociedade e do 
mercado. A par disso, uma Plataforma Digital de Aprendizagem Contínua democratizará o acesso a 
conteúdos atualizados, desde microcursos tecnológicos a módulos de soft skills. Para docentes e 
investigadores, cursos sazonais temáticos e parcerias com a indústria facilitarão a transferência de 
conhecimento. Funcionários técnicos beneficiarão de programas de up-skilling personalizados, 
enquanto os alunos poderão participar em Laboratórios de Futuro, aplicando conhecimentos a 
desafios reais propostos por empresas ou entidades públicas. 

A adoção deste modelo transformará a UNL num ecossistema de aprendizagem perene, incentivando 
a evolução profissional e pessoal de toda a comunidade. Espera-se um aumento na qualidade do 
ensino, refletido na empregabilidade dos alunos e no reconhecimento internacional da investigação. 
A sustentabilidade será garantida por um fundo específico para formação contínua, alimentado por 
parcerias público-privadas e programas europeus, e por uma avaliação contínua baseada em métricas 
de impacto e feedback dos participantes. Num mundo em constante mudança, a UNL tem a 
oportunidade de redefinir o conceito de formação académica, tornando-o sinónimo de adaptabilidade, 
criatividade e liderança, e afirmando-se como agente catalisador do progresso social. 

A visão da UNL para a formação integrada e sustentável é ser reconhecida como um ecossistema de 
aprendizagem contínua, multidisciplinar e inovadora, capaz de antecipar e responder aos desafios 
emergentes da sociedade e do mercado global. A estratégia assenta em quatro eixos fundamentais: 

• Transversalidade e Interdisciplinaridade: Promover a integração de saberes e práticas entre 
diferentes áreas do conhecimento, potenciando a inovação e a resolução de problemas 
complexos. 

• Aprendizagem Contínua e Digital: Facilitar o acesso a formação ao longo da vida, com 
aposta em formatos presenciais, híbridos e e-learning, incluindo MOOC e microcredenciais. 

• Ligação ao Mercado e à Sociedade: Estreitar a colaboração com empresas, setor público e 
organizações internacionais, alinhando a formação com as necessidades reais do mercado de 
trabalho e dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentável. 

• Sustentabilidade e Avaliação: Garantir a viabilidade financeira e a atualização contínua do 
programa, com mecanismos de monitorização, feedback e melhoria contínua. 

Plano de ação: 

Desafio Proposta de ação Ganho esperado 
Fragmentação da oferta 
formativa entre unidades 

Criação de um Centro de 
Formação Intersectorial e 
Interdisciplinar de coordenação 
da UNL 

Sinergia entre áreas, acesso 
facilitado a formação 
transversal, otimização de 
recursos 
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Necessidade de 
atualização constante de 
competências digitais 

Implementação de Plataforma 
Digital de Aprendizagem 
Contínua com MOOC e 
microcursos 

Capacitação digital massiva, 
democratização do acesso à 
formação, resposta ágil a novas 
exigências 

Falta de alinhamento com 
tendências globais e 
mercado 

Criação do Observatório de 
Competências Futuras 

Oferta formativa alinhada com 
tendências, antecipação de 
necessidades, maior 
empregabilidade 

Limitação de recursos 
financeiros para 
formação 

Captação de financiamento 
privado e parcerias público-
privadas para 50% do 
investimento 

Sustentabilidade financeira, 
independência e escalabilidade 
do programa 

Oferta limitada de cursos 
transdisciplinares 

Criação de 10 cursos de 
formação transversais, 
duplicando para 20 no segundo 
ano 

Diversificação da oferta, maior 
atratividade, resposta a 
necessidades multidisciplinares 

Dificuldade na 
transferência de 
conhecimento para a 
prática 

Institucionalização de cursos 
sazonais temáticos e 
Laboratórios de Futuro com 
projetos reais 

Maior ligação entre teoria e 
prática, inovação aplicada, 
valorização dos participantes 

Falta de envolvimento de 
todos os segmentos da 
comunidade UNL 

Criação de uma Unidade de 
Estratégia na Formação com 
representantes de cada unidade 
orgânica 

Participação ativa de toda a 
comunidade, recomendações 
céleres, adaptação contínua 

Monitorização e avaliação 
insuficiente do impacto 
formativo 

Implementação de métricas de 
impacto e recolha sistemática de 
feedback dos participantes 

Melhoria contínua, relevância e 
eficácia das ações formativas 

4.2 INVESTIGAÇÃO E TRANSFERÊNCIA DE CONHECIMENTO DE 
REFERÊNCIA 

4.2.1 PLANO DE PROMOÇÃO DE INVESTIGAÇÃO INTERDISCIPLINAR 

A UNL consolidou-se nas últimas décadas como referência académica e científica em Portugal e na 
Europa, destacando-se pela qualidade das suas escolas e centros de investigação. A sua maior riqueza 
reside precisamente na diversidade: da saúde à economia, das ciências sociais à engenharia, do direito 
às humanidades. Contudo, os desafios societais contemporâneos – alterações climáticas, transição 
digital, envelhecimento demográfico, desigualdades socioeconómicas, segurança alimentar, entre 
outros – exigem respostas que ultrapassam fronteiras disciplinares. Apesar de existirem colaborações 
pontuais de excelência, a investigação verdadeiramente interdisciplinar na UNL permanece 
incipiente, limitada por estruturas orgânicas compartimentadas, ausência de incentivos formais e 
escassez de mecanismos dedicados ao financiamento inicial de projetos conjuntos. Para afirmar a 
UNL como universidade de investigação orientada para impacto societal e formulação de políticas 
públicas, torna-se imperativo um plano integrado que fomente, reconheça e consolide a 
interdisciplinaridade como via de excelência científica. 

Para potenciar o papel da UNL como universidade de investigação com impacto real na sociedade e 
na formulação de políticas públicas, é essencial implementar um plano estruturado de fomento da 
investigação interdisciplinar. O plano assenta na visão de, até 2030, a UNL será reconhecida como 
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um hub europeu de investigação interdisciplinar, capaz de reunir equipas multi-campus em torno de 
missões orientadas para a Agenda 2030 da ONU e para as prioridades nacionais, produzindo 
conhecimento científico com impacto mensurável na sociedade, na economia e nas políticas públicas. 

O plano assenta em três eixos fundamentais: 

1. Criação de centros interdisciplinares UNL: Propõe-se a criação de pelo menos cinco centros de 
investigação interdisciplinares, com financiamento de base, localização estratégica 
(eventualmente fora dos campi tradicionais) e missão clara ligada a desafios societais prioritários: 
alterações climáticas, transição digital, envelhecimento da população, desigualdades sociais, ou 
segurança alimentar, entre outros. Estes centros deverão reunir investigadores de diferentes 
faculdades e funcionar como hubs de colaboração, inclusivamente com parceiros externos. 

2. Fundos competitivos internos para projetos interdisciplinares: Será criado um programa de 
financiamento interno competitivo, destinado exclusivamente a projetos coordenados por equipas 
que integrem mínimo duas unidades orgânicas distintas da UNL. O financiamento servirá para 
cobrir custos de arranque (preparação de candidaturas europeias, contratação de assistentes de 
investigação, aquisição de equipamentos partilhados), promovendo massa crítica e colaboração 
institucional. 

3. Valorização institucional e reconhecimento da interdisciplinaridade: Serão revistos os critérios de 
avaliação de desempenho e progressão na carreira de investigação, integrando indicadores de 
colaboração interdepartamental e impacto societal. Além disso, serão atribuídos anualmente 
Prémios UNL de Investigação Interdisciplinar com Impacto. 

Estas medidas visam alterar estruturalmente a cultura institucional da universidade, tornando a 
interdisciplinaridade não apenas possível, mas desejável e reconhecida como uma via de excelência 
científica. Com esta combinação de visão, estratégia e ações concretas, a UNL criará as condições 
institucionais necessárias para que a investigação interdisciplinar deixe de ser exceção pontual e passe 
a constituir o motor principal da sua relevância científica e social. 

Plano de ação: 

Desafio Proposta de ação Ganho esperado 
Fragmentação 
estrutural entre 
unidades orgânicas 

Criar 5 Centros Interdisciplinares 
UNL focados em missões (clima, 
digital, envelhecimento, 
desigualdades, segurança alimentar) 
com financiamento de base e 
governance transversal 

Constituição de hubs com massa 
crítica; aumento de candidaturas 
Horizonte Europa em consórcio 
UNL (+30 % até 2028) 

Falta de incentivos 
financeiros para 
colaborações 
iniciais 

Lançar Fundos Semente 
Interdisciplinares (chamadas 
semestrais, 50–150 k€ por projeto, 
mínimo 2 escolas) 

Germinar projetos que evoluam 
para ERC Synergy ou redes Marie 
Skłodowska-Curie; captação extra 
de +5 M€/ano em financiamento 
externo 

Critérios de 
carreira centrados 
na especialização 
disciplinar 

Rever estatutos de avaliação 
integrando métricas de coautoria 
interdepartamental, impacto societal 
e parcerias externas; instituir 

Recompensar e visibilizar 
trabalhos transversais; 
crescimento de 25 % das 
publicações Q1 com coautoria 
entre escolas 
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Prémios UNL de Investigação 
Interdisciplinar 

Baixa participação 
de jovens 
investigadores em 
equipas mistas 

Criar Programas Doutorais e Pós-
Doutorais Interdisciplinares com 
cotutela inter-faculdades e bolsas 
competitivas 

Formação de nova geração de 
líderes científicos versáteis; 40 
novos doutorandos 
interdisciplinares/ano 

Necessidade de 
infraestruturas 
partilhadas 

Estabelecer Laboratórios de 
Equipamento Comum (plataformas 
analíticas, digital twins, data labs) 
acessíveis a todas as escolas 

Uso otimizado de recursos; 
redução de 15 % em custos de 
equipamento redundante; maior 
colaboração técnica 

4.2.2 SERVIÇOS PARTILHADOS DE APOIO À INVESTIGAÇÃO (SPAI) 

A UNL possui um ecossistema de investigação robusto, com centros reconhecidos nacional e 
internacionalmente, distribuídos pelas suas várias unidades orgânicas. No entanto, este ecossistema é 
frequentemente travado por uma fragmentação de serviços administrativos e técnicos de apoio à 
investigação, com redundâncias, descontinuidade e disparidades de qualidade entre faculdades. A 
existência de estruturas administrativas pouco articuladas compromete a capacidade de resposta das 
equipas de investigação, prejudica candidaturas a financiamento competitivo e dificulta a execução 
eficiente de projetos. 

Face a este contexto, propõe-se a criação e institucionalização de Serviços Partilhados de Apoio à 
Investigação da UNL, que atuem como estruturas profissionais, centralizadas e transversais, ao 
serviço de toda a comunidade científica da universidade. Os objetivos são: (1) Aumentar a eficiência 
e qualidade do apoio à investigação; (2) Libertar tempo dos investigadores para a atividade científica; 
(3) Reforçar a capacidade de captação de financiamento nacional e internacional; (4) Promover a 
equidade entre unidades orgânicas no acesso a serviços especializados; (5) Garantir conformidade 
legal, financeira e ética dos projetos. 

Os SPAI funcionarão com base num modelo matricial: uma estrutura central de coordenação na 
Reitoria, e equipas operacionais descentralizadas que operam em articulação com os serviços das 
faculdades. O acesso será feito via plataforma digital única, com tickets, prioridades e monitorização 
de desempenho. 

Os Serviços Partilhados de Apoio à Investigação (SPAI) serão compostos por equipas especializadas, 
organizadas em cinco eixos principais: 

1. Candidaturas e Oportunidades de Financiamento: Mapeamento sistemático de chamadas 
e programas relevantes (Nacionais, FCT, Horizon Europe, Erasmus+, PRR, etc.); Apoio direto 
à redação de candidaturas, orçamentação, parcerias e submissão; Interação com gabinetes 
internacionais e delegados nacionais de programas europeus 

2. Gestão de Projetos: Abertura de centros de custo, aquisições, contratações, relatórios 
financeiros e auditorias; Harmonização de procedimentos entre Unidades Orgânicas; Criação 
de dashboards de gestão em tempo real para investigadores; Software especializado para 
orçamentação e controlo de gastos de investigação 

3. Comunicação, Disseminação e Impacto: Apoio na definição de planos de comunicação e 
disseminação para projetos; Gestão de redes sociais, websites e relatórios de impacto; Apoio 
a publicação em acesso aberto e repositórios institucionais 
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4. Ética, Propriedade Intelectual e Legalidade: Apoio na submissão a comissões de ética e 
GDPR; Apoio jurídico na celebração de contratos e consórcios; Validação e proteção de 
propriedade intelectual, patentes e licenciamento 

5. Formação e Capacitação: Programas regulares de formação para investigadores, bolseiros e 
técnicos; Oficinas práticas sobre gestão de projetos, financiamentos, ética e publicação; 
Recursos digitais de autoaprendizagem (vídeos, manuais, FAQs) 

Plano de ação: 

Desafio Proposta de ação Ganho esperado 
Disparidade na 
qualidade e na 
rapidez do apoio a 
candidaturas 

Criar uma Equipa Central de 
Funding com responsáveis de área 
(FCT, Horizonte Europa, Erasmus+…) 
que oferece check-lists, modelos de 
orçamento e revisão científica 

Aumento de 25 % nas 
candidaturas submetidas e de 
15 % nas taxas de sucesso em 
3 anos 

Processos financeiros 
e compras pouco 
harmonizados 

Definir procedimentos-tipo e 
manuais comuns + integração com 
software de gestão de projetos 
(dashboards de execução orçamental 
em tempo real) 

Conformidade financeira > 95 
% nas auditorias; libertação de 
20 % do tempo dos 
investigadores para ciência 

Comunicação e 
disseminação 
tratadas de forma 
ad-hoc 

Lançar um Hub de Comunicação & 
Impacto que produz kits visuais, gere 
sites e redes sociais de projeto e 
acompanha métricas de outreach 

Melhoria de 30 % nos 
requisitos de “communication 
& exploitation” aprovados 
pelos avaliadores de projetos 

Falhas em ética, 
GDPR e propriedade 
intelectual 

Montar um Balcão Ética & 
Legalidade (jurista + gestor de PI + 
especialista GDPR) e formulários 
standard para submissões a comissões 
de ética 

100 % de submissões com 
documentação correta à 
primeira; aumento de 10 
pedidos/ano de proteção de PI 

Necessidade de 
formação contínua, 
mas dispersa 

Programar um Calendário Anual de 
Formação SPAI (workshops 
presenciais + micro-cursos online) e 
repositório de recursos auto-
aprendizagem 

500 participantes/ano; 90 % de 
satisfação; criação de 
comunidade de prática 
transversal 

Ausência de 
indicadores para 
gestão estratégica 

Publicar um Dashboard KPI-SPAI 
semestral (tempo de resposta, 
candidaturas, financiamento captado, 
compliance, satisfação de utilizadores) 

Tomada de decisão baseada 
em dados; identificação rápida 
de estrangulamentos e boas 
práticas 

Resistência cultural 
à adoção de serviços 
partilhados 

Campanha “Tempo para Investigar” 
com casos-de-sucesso, roadshows nos 
campi e programa de embaixadores 
SPAI em cada faculdade 

Adesão de 100 % das unidades 
orgânicas ao fim de dois anos; 
melhoria de 25 % no Net 
Promoter Score interno 

4.3 PESSOAS CONTENTES, MOTIVADAS E PRODUTIVAS 

4.3.1 PROGRAMA CASA (COMUNIDADE ACADÉMICA) FELIZ 

A UNL definiu, no seu Plano Estratégico 2020-2030, a ambição de ser uma “universidade global e 
cívica, inclusiva e sustentável”, colocando o bem-estar da comunidade no centro da estratégia 
Living@NOVA – tornar os campi “espaços de partilha de conhecimentos, abertos, funcionais, mas 
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também aprazíveis”, onde o conforto físico-emocional e a qualidade de vida potenciem o talento de 
estudantes, docentes e funcionários. 

Este foco não é casual. Estudos recentes em Portugal mostram que quase 23 % dos estudantes de seis 
universidades apresentam um diagnóstico de saúde mental, com ansiedade (19,4 %) e depressão (13,3 
%) a liderarem as queixas. Entre o corpo técnico-científico e administrativo, a literatura internacional 
identifica níveis críticos de stress e burnout, afetando produtividade e retenção de talento em todo o 
sector do ensino superior. A pressão digital pós-pandemia agrava estes números: evidências de 2025 
detalham o impacto da “videoconference fatigue” nos processos cognitivos e emocionais dos 
aprendentes e trabalhadores do campus. Paralelamente, a diversidade ideológica e cultural que 
caracteriza as universidades do século XXI tem exposto falhas na gestão de conflitos e na promoção 
de segurança psicológica, como ilustram programas-piloto em universidades norte-americanas. 

O Programa CASA Feliz tem como objetivo garantir que docentes, funcionários e estudantes da 
UNL dispõem de soluções habitacionais acessíveis, integradas e promotoras de bem-estar. A sigla 
CASA reflete quatro princípios-chave: Compreensão, Apoio, Sustentabilidade, Autonomia. 
Inspirando-se em boas práticas internacionais, o programa articula alojamento a custos controlados, 
partilha intergeracional, melhoria de infraestruturas e apoio psicossocial, formando um ecossistema 
onde viver e trabalhar se torna mais equilibrado, saudável e colaborativo. 

O programa ambiciona, genericamente: 

• Reduzir o stress e os conflitos através de espaços de pausa, mediação formal e educação para 
a comunicação não-violenta; 

• Fortalecer laços interpessoais e interdepartamentais mediante mentorias cruzadas, 
orçamentos participativos e laboratórios interdisciplinares; 

• Promover saúde e sustentabilidade com hortas partilhadas, campanhas de atividade física e 
dias “digital-light”; 

• Estimular autonomia e participação democrática em que cada membro da comunidade 
pode cocriar soluções e medir o seu impacto. 

O CASA Feliz não é apenas um programa adicional; é o mecanismo operativo que materializa as 
linhas orientadoras do Plano Estratégico da UNL, alinhado com os Objetivos de Desenvolvimento 
Sustentável da ONU, capaz de: converter desafios contemporâneos (saúde mental, fadiga digital, 
fragmentação social) em oportunidades de inovação social; reforçar a reputação da UNL como 
universidade que coloca Pessoas → Planeta → Parcerias no mesmo plano de prioridade; criar um 
efeito-modelo suscetível de ser replicado noutras instituições de ensino superior portuguesas e 
europeias. Com este enquadramento, a implementação do CASA Feliz torna-se o próximo passo 
lógico e necessário para que a UNL concretize a sua visão de “universidade do futuro” – resiliente, 
colaborativa e, acima de tudo, feliz. 

Plano de Ação: 

Desafio Proposta de ação Ganho esperado 
Stress e 
sobrecarga 

Casas de Pausa: salas de descompressão 
com mobiliário confortável, plantas, luz 

↓ níveis de stress (questionário 
semestral) | 
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natural e sessões de mindfulness + 
espaços para pequenas sestas (sleep pods) 

↑ satisfação com a experiência 
académica 

Conflitos 
interpessoais 

CASA Ombuds + formação obrigatória 
em Mediação e Comunicação Não-
Violenta para todos os grupos 

↓ n.º de queixas formais | ↓ tempo 
de resolução de litígios 

Isolamento 
social 

Mentorias Cruzadas 3×3 (aluno-aluno-
funcionário) e “Almoços pela Diferença” 
quinzenais 

↑ sentimento de pertença | ↓ 
abandono precoce 

Falta de 
colaboração 
interdisciplinar 

Laboratórios Interdisciplinares CASA: 
bolsas-semente de 6 meses e plataforma 
para matchmaking de equipas 

↑ publicações conjuntas | ↑ 
projetos financiados 

Ambiente físico 
e ecológico 

Campus Biofilia: hortas partilhadas, 
estações de reciclagem interativas, 
mobiliário ergonómico reutilizável 

↑ qualidade do ar interior | ↓ 
pegada ambiental | ↑ bem-estar da 
comunidade 

Sobrecarga 
digital 

Digital-Light Day semanal (desligar 
notificações, aulas e reuniões 
parcialmente offline) + toolkit de higiene 
digital 

↓ fadiga digital | ↑ atenção e 
envolvimento presencial 

Inclusão & 
segurança 
psicológica 

CASA Safe Zones: workshops sobre 
segurança psicológica, micro-credenciais 
“Ally” e rede de first-responders 

↑ participação em aulas/debates | 
↓ incidentes de exclusão 

Participação 
democrática 

Orçamento Participativo CASA: 
85000€/ano para projetos votados por 
toda a comunidade 

↑ engajamento cívico na execução 
de soluções geradas pela 
comunidade 

4.3.2 PLANO DE REFORÇO DA JUSTIÇA SOCIAL E APOIO A ESTUDANTES NA 
UNL 

Ao longo dos últimos anos, a UNL consolidou-se como uma instituição pública de ensino superior 
de referência, reconhecida pela excelência académica, pela investigação interdisciplinar e pelo 
compromisso com o desenvolvimento sustentável. Se a produção de conhecimento é o cerne da nossa 
missão, a promoção da justiça social é a força que a legitima: nenhuma comunidade universitária 
pode aspirar à verdadeira qualidade sem garantir que todos os seus membros têm condições 
equitativas de acesso, permanência e sucesso. 

A realidade social portuguesa continua marcada por desigualdades de rendimento, pressões 
demográficas e uma crise habitacional que se faz sentir de forma aguda nos grandes centros urbanos. 
Paralelamente, os custos de vida (transportes, alimentação, tecnologia, etc.) aumentaram a um ritmo 
que não tem sido acompanhado pelos rendimentos de muitas famílias. Quando somamos a estes 
fatores as exigências da transição digital, a preocupação crescente com a saúde mental e a necessidade 
de preparar os estudantes para desafios globais imprevisíveis, compreendemos que o percurso 
académico se tornou mais vulnerável, sobretudo para aqueles que partem de contextos 
socioeconómicos desfavorecidos. 

É neste enquadramento que surge o Plano de Reforço da Justiça Social e Apoio a Estudantes, 
alinhado com o Plano de Recuperação e Resiliência (PRR) de Portugal, os Objetivos de 
Desenvolvimento Sustentável da ONU, em especial o ODS 4 (Educação de Qualidade) e o ODS 10 
(Redução das Desigualdades), e as melhores práticas europeias de inclusão no ensino superior. O 
plano adota uma abordagem integrada: combina apoio financeiro direto, alojamento acessível, 
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alimentação saudável a baixo custo, serviços de saúde e bem-estar, iniciativas de inclusão e 
diversidade, desenvolvimento de competências digitais e reforço da empregabilidade. 

Este plano é um passo decisivo para tornar a UNL num espaço mais justo e inclusivo, onde cada 
estudante encontra as condições necessárias para aprender, crescer e alcançar o seu potencial máximo. 
Ao fortalecer a justiça social, a UNL promove também a qualidade pedagógica e científica: estudantes 
que se sentem valorizados e apoiados são mais propensos a concluir os seus cursos e a envolver‑se 
em investigação inovadora, servindo a sociedade com conhecimento crítico e soluções criativas. 
Fomentar a equidade não é apenas um imperativo ético – é um investimento na competitividade do 
país e na construção de um futuro mais coeso. 

Visão e Objetivo Estratégico: Ser uma universidade de referência na Europa pela igualdade de acesso, 
permanência e sucesso académico. 

Objetivos: 

• Reduzir em 30 % até 2028 a taxa de desistência associada a dificuldades financeiras. 

• Aumentar para 25 % a proporção de estudantes beneficiários de apoio social direto. 

• Garantir que todos os estudantes tenham acesso a serviços de saúde mental gratuitos. 

• Assegurar alojamento acessível a, pelo menos, 15% dos estudantes deslocados. 

Plano de Ação: 

Desafio  Proposta de ação Ganho esperado 
Apoio insuficiente a 
estudantes em 
vulnerabilidade 
económica 

Reforçar e agilizar o Fundo de Apoio 
Social (FAS) e as bolsas de emergência - 
processo 100 % digital, candidaturas 
contínuas, decisão em ≤ 10 dias. 

Reduz tempos de espera e 
evita abandono por falta 
de liquidez imediata. 

Micro-bolsas “Nova Start” para custos 
dos primeiros 60 dias (cauções, 
transportes, material). 

Acelera integração de 
quem chega de fora de 
Lisboa. 

Estudantes com 
necessidades 
educativas especiais 
(NEE) 

Gabinete UNL-Inclusiva central, com 
psicólogos, intérpretes de LGP, 
tecnólogos de acessibilidade digital e 
serviço de tutoria entre pares remunerado. 

Atendimento único em 
vez de sete serviços 
dispersos; cumprimento 
total da Lei 46/2006. 

Plano de Acessibilidade 2025 - auditoria a 
edifícios, website e AVA; cronograma de 
obras/exceções. 

Roteiro transparente, 
facilita captação de 
fundos PRR/APEF. 

Défice de alojamento e 
custos elevados 

1. Escalar a Rede 1/4 - passar de 500 
para 1 500 camas até 2026 • incentivar 
senhorios (dedução IRS + seguro 
caução) • app “NOVA Roomie” com 
verificação; apoio jurídico gratuito. 

Triplica a oferta privada a 
preço controlado; reduz 
15 % o preço médio pago 
por estudantes. 

2. Parcerias “Pousadas Jovens” – 
manter e negociar renovação das 88 
camas em hostels (Almada, Oeiras, 
Parque das Nações, Centro) e abrir mais 
60 em Cascais/Sintra. 

Solução intermédia para 
incoming exchange e 1.º 
semestre. 
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3. Residências modulares em terreno 
público – candidaturas ao Plano Nacional 
de Alojamento no Ensino Superior 
(PNAES) + PRR: meta 400 camas novas 
em 2027. 

Alojamento permanente, 
rendas < 250 €/mês. 

Apoio psicológico e 
bem-estar 

Serviço 24/7 de tele-psicologia + sessões 
presenciais gratuitas (até 5/semestre); 
campanhas “Mind NOVA” em redes soc. 

Mitiga ansiedade ligada a 
finanças e alojamento; 
melhora retenção. 

Fragmentação de 
informação 

Portal único “NOVA Care” com chat-bot, 
simulador de bolsa/ alojamento e upload 
de docs para todos os serviços sociais. 

Reduz deslocações físicas 
e erros; aumenta 
transparência. 

4.3.3 PLANO DE COMBATE AO ASSÉDIO, DISCRIMINAÇÃO E 
DESINFORMAÇÃO NA UNL 

A UNL nasceu com a vocação de ser um espaço de excelência académica assente em valores de 
liberdade, pluralismo e rigor científico. Quase cinco décadas depois, a instituição mantém-se fiel a 
esses princípios, mas enfrenta agora um contexto profundamente distinto: (i) a globalização de fluxos 
de ideias e pessoas, (ii) a digitalização acelerada da vida social e económica, (iii) a renovada 
consciência coletiva sobre desigualdades estruturais e (iv) a crise de confiança na informação, 
alimentada pela proliferação de conteúdos enganosos e pela polarização nos meios digitais. 

Dentro deste cenário, três fenómenos interligados – assédio, discriminação e desinformação – 
constituem ameaças concretas à missão universitária: 

1. Assédio (moral, sexual ou digital) corrói a saúde mental, desencoraja a participação de 
vítimas e testemunhas e compromete o ambiente de aprendizagem e trabalho. Estudos 
europeus revelam que 1 em cada 5 estudantes relata ter sofrido algum tipo de assédio durante 
o percurso académico; a sub-notificação é, contudo, elevada. 

2. Discriminação (baseada em género, raça/etnia, orientação sexual, idade, deficiência ou 
estatuto socio-económico) perpetua desigualdades no acesso a oportunidades, afeta a 
composição do corpo docente/investigador e limita a pluralidade de perspetivas que alicerça 
o avanço do conhecimento. 

3. Desinformação – a circulação de falsidades, meias-verdades ou teorias conspirativas – 
fragiliza a confiança na ciência, compromete decisões individuais (p. ex. saúde pública) e 
pode ser instrumentalizada para difamar indivíduos ou instituições. 

Ainda que estes problemas se manifestem globalmente, as universidades possuem responsabilidade 
e capacidade singulares para lhes responder: são produtoras de conhecimento validado, formadoras 
de gerações críticas e agentes influentes na definição de políticas públicas. A UNL, distribuída por 
vários campi e faculdades, tem já iniciativas relevantes (gabinetes de igualdade, códigos de conduta, 
projetos de literacia mediática), mas carece de uma abordagem integradora, sistemática e dotada de 
recursos estáveis. O presente Plano de Combate ao Assédio, Discriminação e Desinformação 
(PCADD-UNL) pretende colmatar esse défice, articulando dimensão normativa, prevenção, 
capacitação, resposta e monitorização contínua. 
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Visão: Até 2030, a UNL ser reconhecida como uma escola segura, inclusivo e resiliente à 
desinformação, onde todos os membros da comunidade possam aprender, investigar e trabalhar sem 
medo de assédio ou discriminação, confiando em fluxos de informação transparentes e verificados. 

Estratégia: 

1. Prevenção & Capacitação – formar toda a comunidade em direitos humanos, by-stander 
intervention, literacia digital e verificação de factos. 

2. Estruturas de Apoio & Resposta – criar canais confidenciais, independentes e céleres para 
denúncia e acompanhamento psicológico/jurídico. 

3. Governança & Dados – recolher indicadores regulares (inquéritos anónimos, análises de 
casos) para guiar políticas baseadas em evidência. 

4. Cultura & Comunicação – promover campanhas institucionais contínuas que celebrem a 
diversidade, desmontem mitos e valorizem a ciência aberta. 

5. Parcerias & Aliança Externa – colaborar com ONGs, organismos públicos (CITE, CICDR, 
ERC), fact-checkers e plataformas digitais para partilha de boas práticas. 

Plano de Ação: 

Desafio Proposta de ação Ganho esperado 
Sub-notificação de 
casos de assédio e 
discriminação 

Lançar Plataforma “NOVA-Segura” 
(web + app) para denúncias 
anónimas/identificadas, com triagem 
em 48 h por equipa multidisciplinar 

Aumento de 50 % nos relatos 
(indicador de confiança); 
resolução de 80 % dos casos 
em < 60 dias 

Falta de competências 
para prevenir/agir 
perante 
comportamentos 
abusivos 

Implementar Formação Obrigatória 
(e-learning + workshops presenciais) 
sobre assédio, micro-agressões, by-
stander intervention e comunicação 
inclusiva para todos os novos 
membros 

90 % de taxa de conclusão 
anual; queda de 30 % em 
incidentes repetidos nos 
mesmos núcleos 

Propagação de notícias 
falsas que afetam 
reputação e decisões 
(p. ex. saúde pública) 

Criar NOVA Fact-Lab: equipa de 
estudantes e investigadores em 
comunicação de ciência que monitora 
redes sociais, emite desmentidos 
rápidos e produz conteúdos 
infográficos verificáveis 

Redução em 70 % do alcance 
de conteúdos falsos 
identificados nas 48 h 
seguintes; aumento de 40 % 
no engagement em 
conteúdos científicos 
verificados 

Invisibilidade de 
grupos minoritários e 
ausência de dados 

Realizar Inquérito Bienal de Clima 
& Diversidade, com análise 
interseccional (género × raça × 
estatuto económico) e publicação de 
relatório público 

Linha de base para metas 
quantitativas; medidas 
correctivas baseadas em 
evidência; reputação 
reforçada de transparência 

Falta de coordenação 
entre campi e serviços 

Instituir Comissão Central para a 
Igualdade, Inclusão e Integridade da 
Informação (CCI3) que integra 
representantes de todas as escolas e 
reporta directamente ao Reitor 

Alinhamento de políticas; 
actualização anual de 
regulamentos; 100 % dos 
planos estratégicos das 
faculdades contendo metas 
de inclusão 



Programa de ação Reitoral Pedro Maló 

Universidade Nova de Lisboa Página 42 de 50 

Dependência de 
projectos pontuais sem 
continuidade 
financeira 

Criar Fundo PCADD-UNL (1 % do 
orçamento operacional + patrocínios 
externos) dedicado a bolsas de 
investigação/ação e inovação anti-
assédio 

Sustentabilidade plurianual; 
financiamento de 10 
projectos piloto/ano; 
captação adicional de fundos 
europeus (Citizens Equality 
Rights Values Programme) 

4.4 GOVERNAÇÃO PARA A SUSTENTAÇÃO E TRANSPARÊNCIA 

4.4.1 PLANO DE BOA GOVERNAÇÃO DA UNL (NOVA VISÃO CLARA) 

A governação universitária moderna exige uma abordagem integrada, ética e transparente, capaz de 
responder às exigências de sustentabilidade, eficiência e prestação de contas perante a comunidade 
académica e a sociedade. Na UNL, a liderança reitoral é chamada a garantir que a missão institucional 
seja cumprida com responsabilidade, equidade e visão de futuro, num contexto de crescente 
complexidade organizacional e de escrutínio público cada vez maior. 

A sustentabilidade, nas suas dimensões ambiental, social, económica e institucional, tornou-se um 
eixo central das políticas universitárias, em alinhamento com a Agenda 2030 das Nações Unidas, o 
Pacto Ecológico Europeu e os compromissos nacionais e internacionais assumidos pela UNL. A 
governação para a sustentação implica, assim, a adoção de práticas que asseguram a gestão eficiente 
dos recursos, a promoção de uma cultura de integridade e responsabilidade, e o envolvimento ativo 
de todos os atores institucionais na definição e execução das estratégias de desenvolvimento. 

A transparência é outro pilar fundamental. A divulgação clara e acessível de informações sobre a 
gestão, as decisões, os orçamentos e os resultados da universidade fortalece a confiança interna e 
externa, promove a accountability e assegura que a UNL se mantenha como referência de excelência 
e ética no ensino superior. Práticas como a publicação regular de relatórios financeiros, auditorias, 
planos de integridade e mecanismos de ouvidoria são essenciais para garantir uma governação aberta 
e participativa. 

A experiência de outras instituições de referência demonstra que a integração entre governação, 
sustentabilidade e transparência resulta em maior eficiência, reputação institucional e capacidade de 
atração de talento e recursos. Modelos como o orçamento participativo, a gestão de riscos, a avaliação 
institucional contínua e a criação de comités de integridade e sustentabilidade reforçam a capacidade 
de resposta da universidade aos desafios contemporâneos e antecipam tendências de governação 
pública moderna. 

A equipa reitoral da UNL deve, por isso, assumir uma liderança mobilizadora, promovendo uma 
cultura de participação, inovação e prestação de contas. O envolvimento de docentes, estudantes, 
funcionários e parceiros externos é vital para garantir que as decisões refletem as necessidades e 
aspirações da comunidade, e que a universidade evolui de forma sustentável, inclusiva e transparente. 
A governação para a sustentação e transparência da UNL deve ser vista como um processo dinâmico 
e evolutivo, baseado em princípios de ética, equidade, eficiência e excelência, e suportado por 
mecanismos robustos de planeamento, monitorização e avaliação. Só assim será possível garantir a 
perenidade da missão universitária e o seu impacto positivo na sociedade. 
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O objetivo deste plano é consolidar a UNL como um exemplo de governação universitária 
sustentável e transparente, reconhecida nacional e internacionalmente pela sua integridade, 
eficiência e compromisso com o desenvolvimento sustentável.  

A estratégia associada a este plano assenta em cinco eixos fundamentais: 

• Transparência ativa: Divulgação sistemática e acessível de informações relevantes sobre a 
gestão, finanças, decisões e resultados institucionais, promovendo a accountability e o 
escrutínio público. 

• Sustentação financeira e institucional: Gestão eficiente dos recursos, diversificação das 
fontes de financiamento, planeamento estratégico e avaliação contínua do desempenho 
institucional. 

• Participação e inclusão: Envolvimento efetivo da comunidade académica e da sociedade 
civil nos processos de decisão, através de mecanismos como o orçamento participativo, 
audiências públicas e consultas regulares. 

• Integridade e ética: Implementação de políticas de integridade, prevenção de conflitos de 
interesse, auditorias internas e formação em ética institucional. 

• Avaliação e melhoria contínua: Monitorização permanente dos indicadores de governação, 
sustentabilidade e transparência, com base em padrões nacionais e internacionais, e adoção 
de planos de melhoria baseados em evidências. 

Plano de ação: 

Desafio Proposta de ação Ganho esperado 
Participação limitada 
da comunidade 

Implementação do Orçamento 
Participativo e audiências 
públicas para decisões 
estratégicas 

Maior envolvimento da 
comunidade, decisões mais 
alinhadas com as necessidades 
reais, cultura participativa 

Falta de 
transparência em 
decisões e finanças 

Criação de um Portal de 
Transparência com publicação 
regular de relatórios financeiros, 
atas e decisões 

Acesso fácil à informação, 
aumento da confiança interna e 
externa, reforço da accountability 

Gestão de riscos e 
integridade 
insuficientes 

Criação de um Comité de 
Integridade e Riscos, com 
auditorias internas regulares 

Prevenção de irregularidades, 
fortalecimento da ética e da 
integridade institucional 

Sustentabilidade 
financeira frágil 

Diversificação de fontes de 
financiamento e planeamento 
estratégico plurianual 

Maior resiliência financeira, 
capacidade de investimento em 
projetos estruturantes 

Dificuldades na 
avaliação de 
desempenho 

Implementação de dashboards de 
indicadores estratégicos e 
relatórios de avaliação 
institucional 

Monitorização contínua, decisões 
baseadas em dados, melhoria 
contínua dos processos 

Comunicação 
institucional 
fragmentada 

Reforço dos canais de 
comunicação interna e externa, 
com newsletters, fóruns e sessões 
informativas 

Informação clara e acessível, 
redução de ruído, maior 
envolvimento e sentimento de 
pertença 
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Falta de padronização 
em ações sustentáveis 

Criação de uma Unidade de 
Sustentabilidade e Governança, 
responsável por normatizar e 
monitorizar ações 

Sinergia entre unidades, 
padronização de boas práticas, 
alinhamento com compromissos 
internacionais 

Ausência de 
mecanismos de 
prestação de contas 

Estabelecimento de ciclos 
regulares de prestação de contas 
à comunidade e à sociedade 

Responsabilização efetiva, reforço 
da reputação institucional, 
alinhamento com melhores práticas 
públicas 

4.5 PROCESSOS E SERVIÇOS RENOVADOS 

4.5.1 DESREGULAÇÃO & DESBUROCRATIZAÇÃO (DRAGHI@UNL) 

A União Europeia reconhece que o seu “handicap regulatório” se transformou num entrave 
estratégico. O Relatório Draghi sobre Competitividade Europeia (Set. 2024) nota que o processo 
legislativo médio em Bruxelas demora 19 meses desde a proposta da Comissão até à assinatura final, 
antes mesmo da transposição nacional, produzindo “regras lentas e dispersas” que enfraquecem a 
capacidade de resposta económica do bloco. Ao apresentar o documento, a Presidente Ursula von der 
Leyen assumiu a redução dos encargos administrativos como prioridade política do novo ciclo 
europeu, apontando a simplificação regulatória como condição para crescer e atrair talento. 

Em Portugal, o governo tem seguido a mesma lógica com o programa SIMPLEX, cuja edição “22” 
introduziu 48 medidas de desmaterialização e corte de formalidades, do “Consulado Virtual” à 
“Fatura Sem Papel”, defendendo que “simplificar processos é dizer SIM aos cidadãos e às empresas”. 
Apesar destes avanços na Administração Pública, o subsistema universitário manteve múltiplas 
camadas de micro-regulamentação interna, criadas ao longo de décadas de autonomização, que hoje 
geram redundâncias, sobreposições e atrasos crónicos nos atos académicos correntes. O problema 
não é exclusivo de Portugal. A Iniciativa Universidades Europeias identificou barreiras 
administrativas na acreditação conjunta de cursos, diferenças de calendários e limitações de 
autonomia financeira como obstáculos a alianças transnacionais, recomendando processos “simples 
e eficientes” para evitar o desperdício de recursos científicos. Este contexto compõe um quadro claro: 
a Europa pede menos papelada, Portugal digitaliza o Estado, e a comunidade científica denuncia 
perda de tempo e motivação – mas as universidades permanecem reféns de regulamentos labirínticos.  

A UNL deve assumir sem hesitações o compromisso com a simplificação institucional. O excesso 
de burocracia, a proliferação de regulamentos internos contraditórios e a presença de “pequenos 
poderes” locais em processos decisivos (como júris, concursos, sabáticas, orientações ou progressões) 
minam a motivação, a atratividade e a competitividade da vida académica. Este quadro gera 
frustração, ineficiência e desvio de energia para tarefas administrativas que deviam ser automáticas 
ou delegadas. 

À semelhança do que Mario Draghi defendeu na sua intervenção, é tempo de desregular e 
desburocratizar em toda a linha. A UNL pode e deve liderar em Portugal uma nova cultura 
universitária: baseada na confiança, na responsabilização clara e na liberdade académica eficaz. Ao 
assumir o Programa DRAGHI@UNL, a UNL coloca-se na linha da frente desta vaga de 
simplificação, alinhando-se com: 

• a agenda europeia de competitividade e redução de red tape, 
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• o movimento nacional de desburocratização pública, 

• a exigência interna de processos académicos simples, previsíveis e transparentes. 

O que se segue no plano de ação não é apenas cortar normas; é criar uma cultura de confiança, 
responsabilização e liberdade académica eficaz, capaz de libertar tempo, energia e talentos para aquilo 
que realmente diferencia uma universidade: ensinar, investigar e inovar. 

Visão: Tornar a UNL a universidade portuguesa com o processo académico mais leve, transparente e 
digital, reconhecida externamente como referência de confiança, responsabilização e liberdade 
académica eficaz. 

Estratégia: 

1. Eliminar micro-regulamentação desnecessária: Levantamento e revogação sistemática de 
regras redundantes ou obsoletas nos processos de: concursos académicos, sabáticas, atribuição 
de orientações, candidaturas a cargos, número de orientandos, agregações e comissões 
científicas. Será promovida uma revisão profunda dos regulamentos internos das unidades 
orgânicas para harmonizar e simplificar. 

2. Avaliação docente simplificada, harmonizada e pública: Criação de um formulário único, 
digital, de avaliação docente que possa ser preenchido em menos de 15 minutos. Avaliação 
baseada em critérios transparentes: ensino (carga horária e inovação pedagógica), 
investigação (citações e impacto) e serviço à comunidade. Os resultados, em formato sumário, 
serão públicos e comparáveis entre unidades. 

3. Publicações - foco unicamente em impacto efetivo: Eliminação do uso de listas formais de 
revistas ou classificação interna. A produtividade científica será avaliada exclusivamente com 
base no impacto medido por citações no Scopus e presença em repositórios de acesso livre 
como o ArXiv. Isto elimina incentivos perversos e burocracias associadas a rankings internos 
de revistas. 

4. Processos de decisão académica ágeis e delegados: Sempre que possível, decisões 
operacionais (como aprovação de dissertações, comissões, distribuição de serviço) serão 
delegadas para níveis mínimos de decisão, com base em princípios simples e rastreáveis. Os 
conselhos científicos passam a deliberar apenas sobre questões estruturais. 

5. “Stop aos pequenos poderes”: Criação de um código de boas práticas sobre conflito de 
interesses e rotatividade de cargos. Os processos que dependam atualmente do aval de um 
único professor sénior passarão a ser automatizados ou decididos em comissões mistas e 
rotativas, para evitar bloqueios e arbitrariedades. 

Plano de ação: 

Desafio Proposta de ação Ganho esperado 
Labirinto de 
regulamentos 
internos 
contraditórios 

• Auditoria de 30 dias em cada 
faculdade 
• Revogação automática de normas 
não revalidadas em 12 meses 
(cláusula sunset) 

-50 % de regulamentos 
activosRedução de 40 % do 
tempo gasto em tarefas 
administrativas 
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Avaliação docente 
morosa e 
heterogénea 

• Formulário digital único (≤ 15 
min) integrado com 
SIGARRA/PURE 
• Peso fixo 40 / 40 / 20 em Ensino-
Investigação-Serviço 

100 % das escolas a usar o mesmo 
instrumentoProcesso concluído 
em < 3 semanas 

Incentivos 
distorcidos via “listas 
internas” de revistas 

• Avaliação de investigação 
baseada apenas em citações Google 
Scholar e auto-arquivo (ArXiv, 
Repositorios OA) 
• Reconhecimento de software, 
datasets e patentes 

90 % dos relatórios científicos 
compilados automaticamente; 
foco em impacto real 

Decisões académicas 
lentas e centralizadas 

• Mapa público de delegações + 
SLA (alerta a 80 % do prazo) 
• Assinatura digital e processos 100 
% online 

95 % dos processos de 
sabáticas/progressões decididos 
em ≤ 20 dias 

“Pequenos poderes” 
e conflitos de 
interesse 

• Código de Boas Práticas + registo 
público de interesses 
• Rotatividade obrigatória (máx. 2 
mandatos) 

> 80 % dos docentes declaram 
processos “simples e previsíveis” 
em inquérito anual 

4.5.2 PROGRAMA DE DIGITALIZAÇÃO DE PROCESSOS E SERVIÇOS 

A UNL está perante um novo ciclo de transformação, em que a digitalização, a automação e a 
Inteligência Artificial (IA) assumem um papel central na modernização dos processos e serviços 
académicos e administrativos. O Ensino Superior enfrenta desafios crescentes: aumento da 
complexidade administrativa, necessidade de personalização do ensino, pressão por eficiência, 
exigências de transparência e competitividade global. A resposta a estes desafios exige uma 
abordagem estratégica, inovadora e transversal, que coloque a UNL na vanguarda da transformação 
digital universitária. 

A automação e a IA já não são tendências futuras, mas realidades que estão a revolucionar a gestão 
universitária e a experiência de estudantes, docentes e funcionários. Ferramentas de IA permitem 
automatizar tarefas repetitivas, reduzir erros, acelerar processos e libertar recursos humanos para 
funções de maior valor acrescentado. Chatbots e assistentes virtuais, por exemplo, já oferecem 
suporte contínuo a alunos e docentes, respondendo a dúvidas sobre matrículas, horários, 
procedimentos e serviços, 24 horas por dia, com respostas cada vez mais precisas. Plataformas de 
correção automática de provas e trabalhos, garantem avaliações mais rápidas, justas e detalhadas, 
enquanto oferecem feedback personalizado aos estudantes. 

A digitalização, potenciada por IA, permite também a análise inteligente de grandes volumes de dados 
académicos, identificando padrões de desempenho, antecipando riscos de abandono e promovendo 
intervenções pedagógicas mais eficazes. Sistemas de alerta precoce, como os implementados em 
universidades internacionais de referência, utilizam IA para monitorizar o progresso dos estudantes e 
sugerir ações de apoio personalizadas. A transcrição automática de aulas e reuniões, a criação 
inteligente de conteúdos e cursos, e a integração de sistemas administrativos são exemplos de como 
a automação e a IA podem simplificar e enriquecer o ecossistema universitário. 

A UNL deve, por isso, adotar uma visão ambiciosa e integrada para a digitalização, automação e IA 
alinhando tecnologia, processos e pessoas. A aposta estratégica em automação e inteligência artificial 
permitirá à UNL criar um ecossistema digital de excelência, elevando a eficiência, a qualidade e a 
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experiência de toda a comunidade académica, e posicionando a universidade como líder na 
transformação digital do Ensino Superior. O objetivo é construir uma UNL mais eficiente, inclusiva, 
inovadora e centrada no utilizador, capaz de responder com agilidade aos desafios do século XXI e 
de liderar a transformação do Ensino Superior. 

Neste sentido, a visão do programa é posicionar a UNL como referência nacional e internacional em 
maturidade digital, automação e inteligência artificial, promovendo processos e serviços integrados, 
eficientes e personalizados. A estratégia assenta em quatro eixos: 

• Automação inteligente de processos e serviços: Digitalizar e automatizar processos 
administrativos e académicos, utilizando IA para otimizar fluxos de trabalho, eliminar 
redundâncias e acelerar respostas. 

• Personalização e experiência do utilizador: Adotar soluções para personalizar a experiência 
de estudantes, docentes e funcionários, promovendo portais inteligentes, tutores virtuais e 
sistemas de apoio adaptativos. 

• Governança digital e ética em IA: Implementar uma estrutura de governação robusta, 
garantindo a segurança, a privacidade e a ética no uso de IA, com políticas claras de 
transparência e responsabilidade. 

• Capacitação e cultura digital: Investir na formação da comunidade académica em 
competências digitais e de IA, promovendo a literacia, a inovação e a confiança na adoção de 
novas tecnologias. 

Plano da ação: 

Desafio Proposta de ação Ganho esperado 
Processos 
administrativos 
morosos e redundantes 

Automatização de fluxos de trabalho 
com plataformas integradas de gestão 
documental, workflow e IA 

Redução do tempo de 
resposta, eliminação de papel, 
maior eficiência e 
rastreabilidade 

Fragmentação de 
sistemas e dados 

Integração dos sistemas académicos, 
financeiros e de recursos humanos 
numa arquitetura digital unificada 

Dados consistentes, decisões 
mais informadas e acesso 
facilitado para os utilizadores 

Falta de cultura digital 
e resistência à 
mudança 

Programas de formação e capacitação 
digital para toda a comunidade 

Aumento da literacia digital, 
maior adesão às soluções 
digitais e cultura de inovação 

Experiência do 
estudante pouco 
personalizada 

Implementação de portais e apps 
centradas no estudante, com serviços 
self-service e acompanhamento 
digital 

Melhoria da satisfação, 
autonomia do estudante e 
redução de filas e burocracias 

Segurança e 
conformidade 
insuficientes 

Reforço da cibersegurança, políticas 
de privacidade e conformidade com 
RGPD 

Proteção de dados sensíveis, 
conformidade legal e 
confiança institucional 

Dificuldade de acesso 
remoto a serviços 

Digitalização completa de processos 
de matrícula, emissão de certificados 
e atendimento online 

Acesso 24/7, maior inclusão e 
redução de deslocações 
presenciais 

4.6 INFRAESTRUTURAS E SUSTENTABILIDADE 
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4.6.1 PLANO ESTRATÉGICO INTEGRADO PARA A RENOVAÇÃO E 
QUALIFICAÇÃO DE INFRAESTRUTURAS 

As infraestruturas físicas da UNL constituem um dos seus principais pontos de tensão estrutural e um 
obstáculo à concretização de uma visão moderna, inclusiva e sustentável da atividade universitária. 
Apesar de alguns polos recentes (como o Campus de Carcavelos ou o edifício da Faculdade de 
Medicina) representarem avanços significativos, subsiste uma realidade heterogénea e, em alguns 
casos, crítica. 

Muitas das instalações da UNL encontram-se sobrecarregadas, desatualizadas ou em estado de 
degradação. Salas de aula com mobiliário e equipamentos obsoletos, edifícios sem acessibilidade para 
pessoas com mobilidade reduzida, laboratórios inadequados à investigação de ponta, sistemas 
elétricos e de climatização ineficientes e estruturas descoordenadas entre escolas compõem um 
quadro preocupante. 

Esta realidade tem impactos concretos: 

- Prejudica a qualidade do ensino e da investigação, afetando diretamente a experiência 
estudantil e a produtividade científica. 

- Desincentiva a captação de talento (nacional e internacional), face a condições físicas pouco 
atrativas. 

- Compromete metas de sustentabilidade, devido ao elevado consumo energético e falta de 
eficiência ambiental. 

- Impede a inclusão plena, com barreiras arquitetónicas inaceitáveis no contexto atual. 

Face a este diagnóstico, propõe-se um Plano Estratégico Integrado para a Renovação e 
Qualificação das Infraestruturas da UNL, com horizonte de implementação até 2029. Este plano 
é essencial para alinhar as condições físicas da UNL com a sua ambição académica e internacional, 
garantindo que o espaço universitário seja um verdadeiro catalisador de excelência, bem-estar e 
inclusão. 

Eixos da Intervenção: 

1. Diagnóstico completo e transparente do estado das infraestruturas: Auditoria técnica e 
funcional a todos os edifícios e instalações da UNL; Classificação de prioridades com base 
em risco, degradação, obsolescência e impacto pedagógico. 

2. Plano de requalificação e modernização progressiva: Intervenções prioritárias em 
condições de segurança, acessibilidade e funcionalidade; Reestruturação de espaços de ensino 
(salas, bibliotecas, anfiteatros) com foco em conforto, tecnologia e flexibilidade; Atualização 
de laboratórios de ensino e investigação com base em standards internacionais; Criação de 
espaços comuns e interdisciplinares para colaboração. 

3. Eficiência energética e sustentabilidade: Implementação de soluções de climatização 
eficiente, painéis solares e gestão inteligente de energia; Redução da pegada carbónica dos 
edifícios e obtenção de certificações ambientais; Melhoria da mobilidade entre as várias 
unidades da UNL 
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4. Acessibilidade e inclusão: Eliminação total de barreiras arquitetónicas; Adaptação de casas 
de banho, rampas, elevadores, sinalética e mobiliário inclusivo. 

5. Plano de Investimento Estruturado: Mobilização de fundos Portugal 2030, financiamento 
europeu para sustentabilidade e financiamento verde; Criação de parcerias com autarquias, 
fundações e privados para reabilitação de património; Envolvimento dos estudantes e 
docentes nos processos de planeamento e priorização. 

Plano de ação: 

Desafio Proposta de ação Ganho esperado 
Parcela significativa 
dos edifícios com risco 
técnico ou pedagógico 
elevado 

Auditoria 360° + gémeo digital de 
todo o parque imobiliário em 18 
meses para efeitos de operação, 
manutenção e plano de renovação. 

Carteira de projetos 
hierarquizada; redução de 
20% nos custos de 
manutenção corretiva 

Salas de aula e 
bibliotecas 
desatualizadas 

Programa “Salas Futuro”: 
mobiliário modular, AV 4K, tomadas 
USB/power, acústica melhorada (50 
salas/ano) 

Aumento de 15% na 
satisfação estudantil (NOVA 
Barometer) e de 10% na taxa 
de ocupação em horário pós-
laboral 

Laboratórios obsoletos 
para investigação de 
fronteira 

Labs 4.0: 10 laboratórios/upgrades 
anuais segundo normas 
internacionais; aquisição partilhada de 
equipamentos de grande porte 

Captação adicional de 50 
M€/ano em projetos 
internacionais; +15% de 
publicações Q1 

Consumo energético 
elevado (125 
kWh/m²/ano) 

Retrofit energético em 70 % da área 
útil + 5 MWp fotovoltaico + BMS 

Poupança anual de 1,8 M€ 
em energia; redução de 
emissões de CO₂ em 45% 
(base 2023) 

Barreiras 
arquitetónicas e 
sinalética insuficiente 

Plano “Campus Acessível”: rampas, 
elevadores, casas de banho inclusivas, 
wayfinding universal 

Conformidade total com DL 
163/2006; 100 % dos 
edifícios com classificação A 
em acessibilidade 

Fragmentação da 
gestão de obras e 
manutenção 

PMO-Infra com metodologia 
PRINCE2 + dashboards PowerBI 

Prazo médio de obra < 24 
meses; 95% de projetos 
dentro de orçamento; 
transparência pública 

Financiamento 
disperso e pouco 
previsível 

Estratégia de Financiamento Verde: 
linhas BEI/IFE, ESCO para retrofit, 
PPP para residências, naming rights 
em novos edifícios 

Mobilização de ≥ 120 M€ até 
2029; alavancagem de 
1€/UNL : 2€/externo 

 



Programa de ação Reitoral Pedro Maló 

Universidade Nova de Lisboa Página 50 de 50 

5 NOTA FINAL 

Eis algumas das ideias que apresento como linhas programáticas que devem orientar a ação do novo 
reitor da UNL para o mandato do quadriénio 2025-2029, na certeza de que algumas decisões não 
podem ser tomadas por este órgão singular e na certeza de que algumas ideias são obrigações de 
meios e não obrigações de resultado. Há sempre uma alternativa que se rejeita: a de o novo reitor 
exercer as muitas competências que tem com espírito burocrático de manga de alpaca, ou com espírito 
ditatorial de querer mandar porque tem um poder pessoal estatutariamente excessivo e que tem sido 
pouco controlável democraticamente. 

Nenhum desses figurinos de governo me interessa, pelo que o eventual êxito da função reitoral 
dependerá da equipa que se possa escolher, representativas de todas as unidades orgânicas, no 
escrupuloso cumprimento da separação de poderes que deve existir entre o papel de cada uma delas 
e o papel que está reservado aos serviços da reitoria, que ainda não é uma nova unidade orgânica da 
UNL. Nem sequer me move qualquer ambição de poder porque estou plenamente realizado nas várias 
profissões que tive e tenho, mas não podia, em consciência, deixar de trazer à consideração do colégio 
eleitoral do Conselho Geral estas minhas reflexões. É evidente que o signatário não esconde a sua 
apreensão – que é, na verdade, mais uma profunda desilusão – com o rumo das decisões e dos 
acontecimentos da recente gestão reitoral, que espera sinceramente possam ser revertidas, o que 
também não será difícil a qualquer candidato fazer. 

Seja quem for o escolhido, que tenha ao menos a intuição de, aos olhos da comunidade académica, 
não se deixar aprisionar por “obsessões patrimoniais” – que ainda por cima até agora deram nada – 
ou por “lógicas hedonistas” de pensar que a universidade é como um “supermercado de ideias”, em 
que a palavra de ordem é arranjar consumidores ou clientes. Isto será uma qualquer outra coisa, mas 
não certamente uma universidade. Espera-se, então, que esse não seja o destino fatal da UNL cujo 
futuro risonho se vê com o maior dos ceticismos caso não sejam tomadas várias medidas, além das 
descritas, outras análogas e de feição ordem estrutural e urgente que se destinem:  

• tanto a garantir a periclitante unidade da comunidade docente, atravessada por conflitos e 
maus ambientes de acrimónia pessoal, ideológica e de fação, que não ajudam ao sereno e 
produtivo trabalho académico; 

• como favorecer a sua autonomia de discernimento e decisão perante os “voos rasantes” 
constantes dos interesses que não querem outra coisa senão instrumentalizar ou predar a 
essência da atividade universitária, subalternizando-a aos seus inconfessáveis propósitos.     

Viva a Universidade Nova de Lisboa e que a mesma possa durar o mais tempo possível desde que 
não traindo o seu espírito identitário e missão primordial. 

Muito obrigado e apresento as minhas saudações académicas a todos. 
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