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1. Introducgao

O documento aqui presente decorre do trabalho desenvolvido pelo Grupo de Trabalho sobre Politica
de Recursos Humanos, criado por Deliberagdo do Conselho Geral da Universidade de Aveiro (Deliberagdo
N.2 18/CG/2013) e composto por: José Fernando Mendes, Ana Isabel Miranda, Jo3o José Ferreira, Jodo
Paulo Oliveira, José Luis Oliveira, Luis Lemos, Lusitana Fonseca, Miguel Oliveira e Teresa Monteiro. Este

grupo tem como competéncias contribuir e acompanhar a definigcao:
- do estabelecimento das carreiras docente e ndo docente,
- de sistemas de avaliagao de docentes e ndo docentes,
- de sistemas de incentivos.
O trabalho foi organizado de acordo com trés etapas principais:

- Levantamento das recomendag¢des do Grupo de Trabalho do Conselho Geral anterior, nomeado
em reunido de 18 de margo de 2011, constantes no documento “ContribuicGes para uma Politica de
Gestdo de Recursos Humanos” e identificagdo das que foram vertidas no Plano Estratégico da UA e

implementadas na Universidade;

- Caracterizagao dos recursos humanos da instituicdo, que se baseou na informacgao disponibilizada
pela Administradora da UA e pela Chefe de Divisdo dos Recursos Humanos, bem como no

documento INDEZ 2011, publicado pela Diregao Geral do Ensino Superior;

- Criacdo de subgrupos de trabalho com o intuito de promoverem a reflexdo e apresentarem um
conjunto de recomendacgles gerais sobre: (i) o estabelecimento das carreiras docente e ndo

docente, (ii) os sistemas de avaliagdo de docentes e ndo docentes, e (iii) os sistemas de incentivo.

O trabalho desenvolvido foi apresentado e discutido no Encontro “UA2020 — Que Universidade
Queremos?”, em abril de 2014, promovido pelo Conselho Geral e pela Reitoria da UA. Algumas das
reflexGes e conclusGes desse Encontro, que visava debater questGes estratégicas para o futuro da UA,

encontram-se vertidas neste documento.

Este documento estd estruturado em mais cinco capitulos. O capitulo 2 caracteriza os recursos
humanos na UA, apresentando-se nos capitulos 3, 4 e 5 as reflexdes dos subgrupos de trabalho. Finaliza-

se com uma sintese conclusiva.



2. Recursos humanos na UA

Os recursos humanos estao, de forma cada vez mais incisiva, no centro das preocupag¢des da gestdo
das organizagdes. As instituicdes de ensino superior ndo sao excegao, pelo que conhecer bem o corpo de
trabalhadores que as compdem, as suas fungdes, competéncias, bem como alguns indicadores
complementares que possam auxiliar na interpretacdo da realidade, é um exercicio que permite aos
6rgaos competentes tomar decisGes potencialmente mais assertivas, tendo em conta a sua Missdo e os
objetivos estratégicos preconizados. E neste sentido que se apresentam, de seguida, alguns indicadores
relativos ao conjunto dos trabalhadores da Universidade de Aveiro que, na Otica deste Grupo de

Trabalho, sdao relevantes para o enquadramento das recomendag¢des que se propdem.

Em 2013, a Universidade de Aveiro contava com a colaboracdo de 1611 trabalhadores (dados a
31.12.2013, que excluem as prestacOes de servicos - tarefa ou avenga), distribuidos pelos trés grupos
funcionais: Docentes (54%), Investigadores (7%) e pessoal Nao Docente e Nao Investigador (39%). Na
Figura 1 apresenta-se a evolug¢do do numero de trabalhadores da UA, por grupo funcional, entre 2005 e
2013.
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Figura 1 — Numero de trabalhadores da UA, por grupo funcional, entre 2005 e 2013 (a curva de ndo docentes, entre

2009 e 2010, regista um incremento significativo devido a inclusdo dos trabalhadores dos Servigos de A¢do Social).

Desde 2010 que a tendéncia do numero de trabalhadores da UA tem sido de decréscimo continuo,
apenas contrariado pelo numero de Investigadores que aumentou em 2013. Se a andlise se focalizar nos
trabalhadores em ETI (Equivalente a Tempo Integral), conclui-se que sdo os Docentes que apresentam

diferencas mais significativas em relagdo ao correspondente nimero total de trabalhadores.



O contingente internacional tem, deste ponto de vista, um impacto relativamente modesto, pois
representava, em 2013, cerca de 5% do total do nimero de trabalhadores da UA. Em termos relativos,
cerca de 39% dos Investigadores tinham nacionalidade estrangeira, com uma tendéncia de diminui¢do
desde 2009, que se inverteu em 2013. Ja no caso dos Docentes, esta percentagem atingia, em 2013, os
4%, valor tendencialmente em queda desde 2008. Estes numeros podem ndo representar
necessariamente a cessa¢do de contrato destes trabalhadores com a UA, pois neste periodo de tempo
podem ter obtido a nacionalidade portuguesa (por exemplo, 14 dos Docentes obtiveram a nacionalidade

portuguesa), deixando de constar nessas estatisticas.

Em comparacgdo com a realidade nacional, o INDEZ 2011 (documento disponibilizado pela Direcao
Geral do Ensino Superior) evidencia uma estrutura de recursos humanos da UA semelhante a do
conjunto do ensino superior universitario, sendo a sétima (em catorze) com maior nimero de
trabalhadores (quer em termos globais, quer por grupo funcional). Refira-se, a titulo de exemplo, a
proporcdo entre trabalhadores Docentes e Ndo Docentes, que é semelhante a média nacional, ou o

numero de trabalhadores em ETI por antiguidade na categoria.

Recorrendo uma vez mais ao INDEZ 2011, constata-se que a cadeia piramidal classica nas instituicoes
de ensino superior universitdrio também se verifica na UA, sendo a percentagem de Docentes
Associados e Catedraticos em ETI (26%) ligeiramente inferior a média das seis universidade nacionais
com maior numero de alunos (29%). Ainda a este propdsito, um outro dado a reter é o facto de cerca de
41% do pessoal Docente em ETI encontrar-se, em 2011, ha apenas 4 ou menos anos na sua categoria
profissional, o que revela alguma dinamica na evolucdo na carreira, que é, no entanto, ligeiramente

inferior aos 44%, média do contexto universitario nacional.

A Figura 2 ilustra a evolugdo da idade média dos trabalhadores da UA, que tem vindo a aumentar
linearmente desde 2005, sendo em 2013 de 45 anos. Varias unidades organicas da UA enfrentam, em
particular, o envelhecimento do seu corpo docente bem como a aposentacdo de alguns dos seus

quadros mais qualificados.



Evolugéo da idade dos
funcionarios da UA
oy
w
1

40 r T
2004 2006

T T T 1
2008 2010 2012 2014

Anos

Figura 2 — Evolugdo da idade média dos trabalhadores da UA.

No que diz respeito as habilitagdes literarias, verifica-se um aumento significativo e sistematico da
qualificagdo do conjunto de trabalhadores Ndo Docentes e Ndo Investigadores da UA, ao longo dos anos.
Em 2005 eram cerca de 19% os que possuiam cursos superiores, representando esse numero, em 2013,
52% do total (indice de Tecnicidade). Esta situagdo representa, essencialmente, a contratagdo de
técnicos mais especializados. A mesma tendéncia é verificada no pessoal Docente com Doutoramento
gue tem aumentado nos ultimos anos (63% em 2009 vs 74% em 2013). Ja o peso do pessoal Investigador
com Doutoramento diminuiu no mesmo periodo. A evolu¢do do numero de trabalhadores-estudantes da
UA tem sofrido um decréscimo continuo e acentuado desde 2010. Esta questdo é tdo mais relevante
quanto a importancia de se promover a existéncia de um corpo Ndo Docente e Ndo Investigador com
melhores indices de formacdo e conhecimento para, se possivel, melhorar o seu desempenho

profissional.

A formacgdo profissional dos trabalhadores da UA sofreu, em 2011, um ponto de viragem
relativamente a tendéncia de crescimento verificada. A partir de 2011 constata-se um decréscimo
acentuado do numero de a¢des promovidas, quer internas quer externas, bem como do numero de
participagGes, do nimero de participantes e do nimero de horas de formagdo concretizadas. Esta
realidade reflete um conjunto de constrangimentos na aprovac¢do, nos timings considerados e na
aplicacdo dos diversos planos de formagdo previstos, bem como do préprio nivel de envolvimento e

predisposicao dos trabalhadores para nelas participar.



Uma outra dimensdo da gestdo de recursos humanos relaciona-se com o tipo de vinculo que é
celebrado entre a instituicdo e o trabalhador. O novo estatuto juridico da Universidade de Aveiro
permite uma maior flexibilidade e simplicidade na contratacdo de pessoal, situagdo estrategicamente
relevante para a prossecugdo do desenvolvimento das politicas da instituicdo. E possivel a contratagio
sob a regulamentagdo do Cddigo do Trabalho em regime de Contrato Individual de Trabalho (CIT) por
Tempo Indeterminado. Em 2013 encontravam-se nesta situagdo 77 trabalhadores, nimero em

crescendo desde 2011.

A politica de Recursos Humanos da Universidade de Aveiro exige uma reflexdo que devera abranger,
para além da politica referente as carreiras docente e ndo docente, varios outros aspetos da vida da
instituicdo, em particular a avaliagdo de desempenho dos seus trabalhadores e de um sistema de

incentivos, questdes que serao abordadas de seguida.



3. Carreira docente e nao docente

”

“You should promote excellence

Sibrandes Poppema (UA2020 — que Universidade queremos?)

A exceléncia promove-se identificando e incentivando as melhores praticas e as competéncias de
cada um. Promove-se também identificando areas de exceléncia e contratando recursos humanos, se

necessario, que permitam a manutencao dessas areas com a qualidade exigida.

O numero de Investigadores na UA tem vindo a aumentar e é desejavel manter essa tendéncia, via
programas especificos de financiamento. Todavia, no atual ambiente extremamente competitivo, quer a
nivel nacional, quer internacional, ndo é facil manter os melhores Investigadores, sendo oportuno refletir

sobre a sua vinculagdo, de forma mais definitiva, a UA.

Esses Investigadores poderdo/deverdo envolver-se nas atividades da UA, quer sejam letivas, quer
sejam relacionadas com outras tarefas, como o apoio a organiza¢do de aulas laboratoriais ou o apoio a
coordenacao e gestao de projetos de investigagao. Este contributo para atividades da UA, sem desprimor
pela sua fungdo principal que é a investigacdo, podera ser uma mais-valia, ndo s6 para a Universidade,
mas também para o proprio Investigador, que desenvolvera outro tipo de competéncias. Os Docentes

devem reconhecer estas colaboragGes como positivas e apoia-las.

Para além da aposta na manutengdo e crescimento do nimero de Investigadores na UA, cuja
colaboragdao em atividades letivas implicard algum rejuvenescimento, a renovagdo “cirdrgica” do corpo
Docente, bem como a possibilidade de progressdo na carreira, sdo fundamentais para manter as areas
de exceléncia da UA. A UA enfrenta o grande desafio de inverter a piramide das categorias dos Docentes,

devendo haver condigdes para a progressao na carreira, mantendo os melhores.

Os trabalhadores, Docentes e N3ao Docentes, revelam um percurso muito centrado na UA,
movendo-se pouco entre instituicdes. Estimular a mobilidade, ndo s6 a nivel nacional, mas também
internacional, permitird o contacto com outras experiéncias e realidades que enriquecera a propria UA.
Para além desta, a mobilidade interna de Docentes e Ndo Docentes entre as unidades organicas da UA
pode, sob certas circunstancias, conduzir a otimizagdo de recursos, bem como uma maior realizacdo
profissional dos trabalhadores, que poderdo desenvolver tarefas mais consentdaneas com as suas
competéncias. Deverdo também estar disponiveis para assumir novas tarefas e responsabilidades, de
acordo com as necessidades internas da UA, implicando, se necessario, a devida formagdo
complementar. A organizacdo de workshops intra e interinstitucionais, direcionadas para trabalhadores

Ndo Docentes, podera contribuir para a partilha de experiéncias profissionais e para uma maior



motivagdo e entusiasmo, bem como para a identificagdo de dificuldades e propostas de melhorias.
Sugere-se ainda a reorganizagao do servigo docente fomentando, sempre que possivel, as colaboragGes

interdepartamentais.

Face a percentagem consideravel de trabalhadores Ndo Docentes com habilitagdes literarias ao
nivel do ensino secunddrio ou inferior, seria desejavel que se criassem mecanismos de incentivo,

promotores e facilitadores da realizagdo de formagdao complementar, mesmo de nivel superior.

Refira-se a importancia da concretizacdo, de forma generalizada, do projeto-piloto que integra o
plano de atividades da UA para 2015, relativamente ao Plano de Desenvolvimento Individual, que esta a

ser trabalhado pelos Servigos de Recursos Humanos da UA.

E solicitado aos Docentes e Investigadores muito trabalho administrativo, sendo necessario
repensar as fungGes dos servicos de suporte (centrais e departamentais), com o intuito de os libertar
para outro tipo de fungdes, das quais, para além da docéncia, se enfatiza a capacidade de investigar,
elaborar projetos nacionais e internacionais e a envolvéncia na captagdo de alunos. O papel dos
trabalhadores Ndo Docentes em posi¢des de interface (no apoio a investigacdo, a relagdo com as
empresas e com a sociedade, no ensino a distancia), sem desprimor para as outras atividades, podera

assumir, no contexto atual, uma crescente relevancia.

E desejavel que, com periodicidade regular, se promova um programa de contratacdo/progress3o,
com regras e prazos devidamente divulgados, que sera um estimulo em termos de possibilidade de
evolucdo nas carreiras e minimizara a dispersdo de oferta de oportunidades. Este programa devera
abranger todos os grupos funcionais: Docentes (tempo inteiro e tempo parcial), Investigadores, Ndo
Docentes. Devera ter como pressuposto principal a exceléncia, sendo selecionados os melhores, quer
venham da propria UA, quer venham de outras instituicGes. Uma universidade de exceléncia,

reconhecida nacional e internacionalmente, sera aliciante para os melhores.



4. Avaliacao de desempenho

“Passion and performance: we want people to do
things with passion and we want performance”

Sibrandes Poppema (UA2020 — que Universidade queremos?)

A avaliagdo de desempenho é fundamental ndo s para estimular as boas praticas e as
competéncias individuais, mas também para aferir e identificar aspetos menos positivos e eventuais
melhorias a introduzir no sistema. Neste ambito, a UA focaliza a sua a¢do nos seguintes sistemas de

avaliagdo:

- Avaliacdo de desempenho dos docentes (RADUA);
- Subsistema para a garantia de qualidade das unidades curriculares (SubGQ-UC);

- Avaliacdo de dirigentes e trabalhadores ndo docentes (SIADAP).

Muitas tém sido as melhorias introduzidas nestes sistemas e os progressos obtidos, sendo
contudo importante, realizar a monitorizacdo e avaliacdo continua do seu funcionamento e dos seus
resultados. E também fundamental que os diversos sistemas n3o sejam inconsequentes, e que tal seja
sentido e percebido por todos os intervenientes, para que nao sejam vistos como um processo
meramente burocratico, mas sim como uma oportunidade para melhorar, ndo sé o desempenho

individual, mas também o de toda a instituicdo.

A avaliacdo de desempenho dos Docentes estd a ter consequéncias, devendo estes compreender
que a definicao de perfis deve assentar numa estratégia individual de desenvolvimento e de progressao
na carreira, devidamente articulada com a estratégia da unidade organica (UO) e da instituicdo. O
equilibrio e a coeréncia entre a vontade individual do Docente, a estratégia da UO e da prdpria UA,
devem existir e ser trabalhados de forma consistente e nas suas vdrias dimensdes, em didlogo entre os

varios intervenientes.

O subsistema de garantia da qualidade de unidades curriculares constitui uma parte do sistema
interno de garantia da qualidade da UA, essencialmente focado na melhoria continua, partindo da
auscultagdo dos atores intervenientes no processo de ensino/aprendizagem e no sistema de informacgao
académica. A avaliacdo das UC, com base nos inquéritos pedagdgicos aos Discentes, € um dos
parametros incluidos na avaliacido do desempenho dos Docentes. Este sistema encontra-se
implementado na UA ha cinco anos. Recentemente foi organizado pelo Gabinete de Planeamento
Estratégico e pelo Conselho Pedagdgico da UA um workshop sobre esta tematica com o intuito de se

efetuar um balancgo e reflexdo sobre o futuro do sistema, bem como do seu enquadramento no Sistema



Interno de Garantia da Qualidade da Universidade de Aveiro. Uma das alteragdes a realizar ao sistema,
num futuro breve, consiste na sua adaptacgao e extensdo as UC do 32 ciclo. A adaptagdo para avaliagdo

de ciclos de estudo, como ferramenta de apoio aos Diretores de Curso, também se deve equacionar.

Atualmente os Investigadores ndao sao sujeitos a uma avaliagdo sistematizada e institucional,
semelhante a dos Docentes. A adaptacdo do RADUA para incluir também a avaliagdo de desempenho
dos trabalhadores Investigadores podera constituir uma mais-valia, permitindo a harmonizag¢do da

avaliacao dos Docentes e Investigadores.

O SIADAP deve ser aplicado a todos os dirigentes e trabalhadores N3ao Docentes e Nao
Investigadores da UA, quer com contrato de trabalho em fungdes publicas, quer em regime de contrato
individual de trabalho, pugnando sempre por ser um sistema de avaliagdo justo, mensuravel e

equilibrado.

Devem desenvolver-se medidas que conduzam a melhoria e qualificagdo individual, nomeadamente
concebendo a avaliagdo de desempenho como um instrumento de orientagdo e monitorizagdo dos
processos de desenvolvimento pessoal e de fundamentagdo para os planos de formagdo. Em qualquer
dos sistemas mencionados, existem desempenhos especificos que, por ndo serem mensuraveis, ndo sao
reconhecidos, mas que podem ser de grande relevancia para a UA. Nesta 6tica sugere-se uma reflexdo

sobre a melhor forma de os considerar e valorizar neste enquadramento.

Os sistemas tém de ser coerentes com os objetivos estratégicos da Universidade, que devem estar
refletidos nos objetivos operacionais das UO e servicos bem como nos objetivos especificos de cada
trabalhador. E nesse quadro que cada um deverd ter consciéncia que o seu trabalho se reflete no

desempenho da prépria UO ou servico, interferindo no rumo da instituicdo.

A UA devera prosseguir um programa de qualidade, que integre os varios subsistemas de
monitorizagdo com a devida articulacdo e coeréncia. Qualquer sistema de avaliacdo de desempenho sé
tera sucesso com o envolvimento motivado de todos os intervenientes, sendo fundamental promover a

sua participacdo, como forma de combater o absentismo e a desresponsabilizacao.



5. Incentivos

“How can we change? Start! It will take
time and there will be resistance; you’ll just have
to do it and explain why you are doing it”

Sibrandes Poppema (UA2020 — que Universidade queremos?)

A Universidade vive numa época de turbuléncia econdmica e social, em que sucessivamente mais
esforco tem vindo a ser solicitado a todos os membros da comunidade académica. Tempos de grande
exigéncia, contudo de parcos estimulos. A progressdao nas carreiras estd congelada ha varios anos. A
admissdo de novos elementos é reduzida, o que cria um enorme problema pela falta de renovacgdo e
rejuvenescimento de quadros. Neste cenario, e apesar de varios fatores serem exteriores a Universidade
contribuindo para algumas incertezas relativamente ao futuro, é fundamental definir estratégias para

uma gestao competitiva de recursos humanos.

Existem vdrias perspetivas, ndo forgosamente consensuais, sobre a necessidade, ou ndo, de
incentivos aos trabalhadores da UA. Uma visdao, claramente empresarial, defende que os incentivos
distorcem, a curto prazo, a missao e os valores da instituicdo, sem necessariamente ajudarem a criar
estimulos adicionais. Por outro lado, hd os que defendem que as universidades apresentam
caracteristicas diferentes das organizagdes empresariais, pelo que ndo é adequada a simples
transposicdo de modelos. Nestas, a competitividade individual e de grupo é a base dos modelos de
financiamento. N3o existindo qualquer discriminacdo positiva/negativa sobre a produtividade, a
qualidade dos servigos e a captacdo de receitas préprias poderdo vir a ser seriamente comprometidas. A
disponibilizacdo de informacgdo relativa ao desempenho global e interno de cada UO poderd ter um papel

importante na competitividade saudavel.

A existéncia de incentivos implica adotar um modelo justo e consensual, levantando-se varias
questdes: Através da remuneracdo? Outros beneficios? Valorizagdo individual? Progressdo na carreira?
Formacgdo? Como e com que equilibrio? De que forma afetara Docentes, Investigadores e Ndo Docentes?

Uma politica de incentivos mal desenhada podera gerar enormes problemas na gestdo da universidade.

E fundamental identificar um sistema de incentivos que reforce a qualidade e a coesdo do grupo e
gue impacte positivamente a organizacdo. Em paralelo com este plano estratégico é crucial definir
igualmente quais sdo os perfis importantes para a Universidade, e como devem ser alcancados e
monitorizados. Tal como referido, o RADUA e o SIADAP ja vdo parcialmente de encontro a estes

objetivos mas é fundamental que esse esforgo tenha impacto e seja reconhecido.
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Um plano estratégico de recompensa poderd abordar potencialmente quatro vetores: remuneragao,
beneficios, reconhecimento e valorizagdo. Estes incentivos podem ser atingidos através de varias

iniciativas, como por exemplo:

- Incentivos ligados ao desempenho tal como ele é medido nos sistemas de avaliagdo e ndo
apenas incentivos meramente ligados a questdes remuneratdrias e de captacdo direta de

receitas;

- Incentivo através da reparticao de trabalho, com reducdo da carga letiva ou, para quem tem um

perfil essencialmente de docéncia, reducdo de outras componentes;

- Uma politica de prémios, para Docentes e Nao Docentes, com apoio financeiro de projetos da

industria e das autoridades regionais;

- Alargar o desempenho as unidades organicas, o que contribuiria para um maior alinhamento e

para a possibilidade de uma resposta local mais estimulante para o trabalho de cada um;

- Promover a qualidade e a exceléncia em todos os vetores de atuacdo da UA e das UO,

garantindo a inclusdo e responsabilizacdo de todos os membros nesta estratégia;

- Fomentar a mobilidade como forma de aumentar a motivagao de funciondrios menos realizados

e mais insatisfeitos;

- Promover a frequéncia de cursos de formagdo complementar, e mesmo de formacdo para a
prossecu¢do de estudos ao nivel do ensino superior, retomando como estimulo aos
trabalhadores Nao Docentes e Nao Investigadores, a possibilidade de redugdao do valor da

propina para prossecucdo de estudos superiores (de qualquer nivel) na UA.
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6. Sintese conclusiva

As reflexdes aqui apresentadas resultam de um vasto conjunto de reunides realizadas pelos
membros do Grupo de Trabalho “Politica de Recursos Humanos” do Conselho Geral da Universidade de
Aveiro, tendo como metodologia as etapas previamente mencionadas e o trabalho desenvolvido pelos
subgrupos. O contacto de proximidade estabelecido com a Divisdao de Recursos Humanos, cuja
disponibilidade e prontid3o se revelaram fundamentais para a realizagdo do enquadramento necessario,

foi um fator relevante, que permitiu percecionar a realidade de uma forma mais precisa e integrada.

E importante reconhecer o percurso da Universidade de Aveiro, nomeadamente no que se refere a
sua politica de Recursos Humanos. A conjuntura atual levanta dificuldades e novos desafios que, nunca
esquecendo a experiéncia e o saber acumulados ao longo de Ultimos 40 anos, tém se ser encarados com

criatividade e algum arrojo.

A identificacdo e aposta em dreas de exceléncia, com contratacdo/progressdo na carreira de
trabalhadores, contribuirdo para a manutengao da qualidade exigida a uma universidade reconhecida
nacional e internacionalmente. Essas areas de exceléncia deverdo ser a ancora de outras areas da UA,

também consideradas importantes e fundamentais.

A mobilidade de trabalhadores, intra e interinstitucional, devera permitir a otimizagdo e melhoria
dos recursos humanos, bem como o alargar das suas competéncias, contribuindo para uma maior

motivagdo, entusiasmo e envolvimento no desempenho das fungdes.

A monitorizagdo e avaliacdo continua dos sistemas de avaliacdo de desempenho dos trabalhadores
da UA sdo indispensaveis, bem como a divulgacdo dos seus resultados e do seu impacto na melhoria da

qualidade, quer a nivel individual, quer de Unidade Organica ou Servico, quer da propria Universidade.

Apesar dos esforgos realizados para a implementagdo de um sistema de incentivos na UA, é ainda
necessaria uma reflexdo cuidada sobre o tema, que conduza a um sistema compreendido e aceite por
todos os intervenientes, motivando-os a fazer mais e melhor, e cujos resultados se repercutirdo no

cumprimento da Missdo e dos Objetivos Estratégicos da Universidade de Aveiro.
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