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RESUMO

A dissertacdo de mestrado que aqui se apresenta centra-se na tematica da hierarquia,
poder e decisdo no contexto da Administracao Universitaria na Universidade Nacional de Timor
Lorosa'e - UNTL, universidade publica implantada em Dili.

A questdo da hierarquia, poder e decisdo na administracdo da UNTL diz respeito ao modo
como decorre a administracéo e gestao universitaria nesta instituicao. Esta questdo podera ter
repercussdes na gestdo do ensino superior. Assim, com esta investigacao, pretende-se captar,
conhecer e analisar as representacdes dos professores desta universidade sobre o efhos
institucional, as tensodes, os desafios e as contradicdes inerentes a uma agenda internacional de
modernizacao assumida por esta universidade bem como sobre o tipo de lideranca, a funcao
dos lideres e 0os modos de tomada de decisao.

Este estudo, centrado na analise da organizacao universitaria, particularmente em trés
aspectos importantes (hierarquia, decisdo e poder) incidiu sobre seis dimensdes fundamentais
(processo decisorio, relacoes de poder, distribuicdo de poder e autoridade, autonomia e
democraticidade e estrutura e modelo organizacional) procurou apresentar a perspectiva
historica do desenvolvimento da UNTL e o seu papel na sociedade timorense e abordar
diferentes modelos conceptuais e tedricos, para ajudar a compreender esta universidade como
organizacao burocratica, politica e como estrutura de funcionamento bifacial.

Na investigacdo foi utilizada uma metodologia mista que concilia dois tipos de
processos: um de natureza qualitativa e outro de natureza quantitativa, de forma a captar as
percepcdes dos docentes e dos lideres desta universidade, obtidos através do preenchimento
questinarios e da realizacdo de entrevistas semiestruturadas.

Verificou-se que a UNTL revela uma estrutura complexa, apresentando um cunho
burocratico e politico. Nao existe prevaléncia de um unico modelo, e nenhum deles se manifesta
de forma rigida. No que se refere as dindmicas da accao, eles fundem-se. Se, por um lado, o
modelo burocratico esta “representado” pela verticalidade de todo o organograma, por niveis
hierarquicos de influéncia e de poder e por normas que orientam o funcionamento da
organizacao, por outro, ha lugar a manifestacdo de logicas politicas, que Millet (1978) define
como “arena politica”. Essa arena é resultante das discussdes e confronto de interesses e
opinides dos actores ao nivel dos departamentos, como das faculdades e o6rgaos de chefia,
havendo lugar a participacao e debate de ideias. Ha, pelo menos, a “permissao” de participacao
no processo de tomada de decisdo, o que, face a divergéncia de interesses, conduz a
“negociacao”, como refere Bush (1986).

Torna-se complexo situar a UNTL dentro de um s6 modelo, pelo que se justifica encara-
la numa dualidade que permite enquadra-la num modelo bifacial, que contemple as dimensdes
burocratica e politica. Se, por um lado, ha lugar a negociacado, ha participacdo democratica no
processo de tomada de decisdo, na manifestacao de ideias, etc., por outro, as decisdes finais e o
devido veto ou homologacédo passam pelo Reitor e pelo Conselho Geral, ja que estes 6rgaos de
gestdo tém o poder de intervir em todos os campos.

Em suma, concluimos que a UNTL esta ainda a ajustar o seu modelo de organizacéo
visando adquirir maior eficacia na sua gestdo de modo a responder as exigéncias decorrentes da
necessidade de se afirmar como uma universidade de referéncia em Timor-Leste.
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ABSTRACT

The present dissertation focuses on the thematic hierarchy, power and decision in the
context of University Administration at National University of Timor Lorosa'e - UNTL, public
university in Dili.

The subject of hierarchy, power and decision making in the administration of the UNTL
concerns to the university "s administration and management. This matter may have effects in
the management of university education. Thus, with this research, we intend to capture,
understand and analyze the teacher’s and administrator ‘s representations at this university
based on the institutional effos, the tensions, challenges and contradictions belonging to an
international agenda of modernization undertaken by the university as well as the kind of
leadership, the role of leaders and decision-making modes.

This study focused on the analysis of the university 's organization, particularly in three
important aspects (hierarchy, decision making and power) concentrated on six key dimensions
(decision-making processes, power relations, distribution of power and authority, autonomy and
democracy and organizational model and structure) sought out to present the historical
perspective of the development of the UNTL and its role in the East Timorese society and
address several theoretical and conceptual models in order to help understand the university as a
bureaucratic and political organization and as a bifacial operation structure.

In the investigation we used a mixed methodology that combines two types of
procedures: one qualitative and one quantitative, in order to capture the perceptions of the
teachers and leaders of the university, obtained by completing questionnaires and semi
structured interviews.

It was found that the UNTL reveals a complex structure, presenting a bureaucratic and
political stamp. There is no predominance of a single model, and none of them manifest
themselves firmly. With regards to the action dynamics, they merge. If, on the one hand, the
bureaucratic model is "represented" by the verticality of the entire chart for hierarchical levels of
influence and power and norms that guide the functioning of the organization, on the other, there
is place for expressions of political logics, which Millet (1978) defines as "political arena". This
arena is a result of discussions, conflicting interests and opinions of the actors in the
departments, as well as the colleges and managerial bodies, making room for the participation
and debate of ideas. There is, at least, the "permission" to participate in the decision making
process, which given the divergence of interests leads to "negotiation" as regards Bush (1986).

It is complex to include the UNTL within a single model, which justifies seeing it in a
duality mode allowing it to fit into a bifacial model, comprising both bureaucratic and political
magnitudes. If, on the one hand, there is space for negotiation, there is democratic participation
in the decision-making process, in the expression of ideas, etc.., on the other, the final decisions
and the veto or approval are up to the Principal and General Counsil since these governing
bodies have the power to intervene in all the fields.

In sum, we conclude that the UNTL is still fit its model of organization in order to gain
greater efficiency in its management so as to meet the demands arising from the need to assert
itself as a university of reference in East-Timor.
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INTRODUGAO

A presente dissertacdo de mestrado € o resultado de um projecto de investigacdo que,
baseado num olhar critico, procura compreender melhor a Universidade Nacional de Timor
Lorosa'e (UNTL) segundo os conceitos de hierarquia, poder e decisdo, processos que presentes
diariamente na actividade da universidade.

Sendo o investigador docente nesta universidade, e estando a acompanhar a mudanca
estrutural que a mesma vem sofrendo nos ultimos anos, baseada na adopcdo de uma nova
estratégia de desenvolvimento e do seu planeamento a longo prazo de modo a tornar-se numa
universidade de exceléncia educativa, surgiu o interesse pelo estudo da natureza da
administracao universitaria, assim como pela compreensdo do modo como o0s orgaos de gestao
estdo a conseguir articular-se e como vao distribuindo o poder entre as diversas unidades
organicas, bem como 0s mecanismos através dos quais se da lugar as tomadas de decisao
dentro da universidade neste contexto de mudanca.

Através das entrevistas e inquéritos realizados /n situ, o objectivo principal foi o de
perceber até que ponto a estrutura organizativa da UNTL tem sido influenciada pelos modelos
estrangeiros, sobretudo pelos paises com os quais tem estabelecido protocolos de cooperacao
(Portugal, Australia, Brasil, entre outros) bem como pela pressdo de agentes externos.
Paralelamente, tentou-se compreender as fragilidades e potencialidades da organizacdo actual.

Este estudo, centrado em aspectos fundamentais de uma universidade enquanto
organizacao, aborda questdes que ajudam a compreender a dinamica organizacional no interior
desta universidade, pois, conforme Maximiano (2000:24) a administracdo resulta de um
processo de tomada de decisdes, efectivamente colocadas em pratica, as quais sdo tomadas
relativamente a objectivos e utilizacao de recursos.

0 tema da instituicao universitaria enquanto organizacao na qual o processo de tomada
de decisdo caminha lado a lado com o processo de gestao, & um tema cada vez mais recorrente
e alvo de discussao.

Convém salientar que as universidades, como pdlos de transmissao de conhecimentos e
de desenvolvimento de tecnologia e saber, tornam a sua analise enquanto organizacao bem
mais complexa comparativamente as organiz¢cbes empresarias;, por outro lado, a propria
heterogeneidade destas instituicdes universitarias (a multiplicidade de culturas, os diferentes
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ambientes, a variedade de formacoes e de individuos com profissionalizacdes distintas) tornam-
nas bastante complexas e, por isso, dificultam o delinear de objectivos e metas a cumprir.
Efectivamente nao podem ser analisadas na mesma oOptica de outras organizacdes.

Percendo a especificidade destas organizacdes, o Governo timorense publicou:

De acordo com a Lei n°14/2008, de 29 de Outubro, Lei de Bases da Educacao
(artigo 17°, alinea 2), os objectivos do ensino superior sdo:

a) Estimular a criacao cultural e o desenvolvimento do espirito cientifico e do
pensamento reflexivo; b) Formar diplomados nas diferentes areas do conhecimento, aptos para a
insercado em sectores profissionais e para a participacdo no desenvolvimentp da sociedade
timorense, e colaborar na sua formacédo continua; c) Incentivar o trabalho de pesquisa e
investigacao cientifica, visando o desenvolvimento da ciéncia e da tecnologia, e das
humanidades e das artes e a criacdo e fusdo da cultura e, desse modo, desenvolver o
conhecimento e a compreensdo do Homem e do meio em que se integra; d) Promover a
divulgacado de conhecimento culturais , cientificos e técnicos, que constituem patriménio da
humanidade, e comunicar o saber através do ensino, de publicacdes ou de outras formas de
comunicacoes; e) Suscitar o desejo permanente de aperfeicoamento cultural e profissional e
possibilitar a correspondente concretizacao, integrando os conhecimentos que vao sendo
adquiridos numa estrutura intelectual sistematizadora do conhecimento de cada geracédo, na
logica de educacao ao longo da vida e de investimento geracional e intergeracional, visando
realizar a unidade do processo formativo, que inclui o apreender, o aprender e o empreender; f)
Estimular o conhecimento dos problemas do mundo de hoje, num horizonte de globalidade, em
particular os nacionais, regionais e da comunidade dos paises da lingua portuguesa, prestar
servicos especializados a comunidade e estabelecer com esta uma relacdo de reciprocidade; g)
Continuar a formacéao cultural e profissional dos cidadaos, pela promocao de formas adequadas
de extensao cultural; h) Promover e valorizar as linguas e a cultura timorenses.

Por outro lado, ndo podemos deixar de ter em conta a actual conjutura quando nos
propomos a analisar uma instituicdo universitaria, e mais concretamente a realidade de um pais
como Timor-Leste, cuja independéncia € muito recente e que € ainda muito carente de
recursos, e que, como consequéncia, cria uma maior dificuldade de desenvolvimento para a

UNTL.



1. Breve contextualizacao

Fundada em 2000, contando com o empenho de varios docentes e 0 apoio
internacional, iniciava-se assim uma universidade que pouco mais poderia fazer com 0s seus
€sCassos recursos, senao modernizar as salas de um antigo liceu e adquirir algum material
indispensavel.

Os recursos humanos eram limitados, ja que o Governo estava também em fase de
evolucdo e comecava a aliciar os individuos com mais qualificacdes para ocupar cargos
governativos.

A UNTL foi crescendo com o tempo ainda que sob forte regéncia do Governo, e os seus
gestores foram ganhando a consciéncia de que era necessario estabelecer uma missao: “a
promocao do ensino superior, a investigacao e cooperacao com a sociedade, de acordo com as
necessidades de Timor-Leste e implementar o desenvolvimento cientifico, tecnolégico, cultural e
social.” S6 em 2010 com a criacdo do Estatuto legal, € que a UNTL adquire alguma autonomia
curricular, administrativa e financeira.

Actualmente conta com 7 faculdades, nomeadamente: Agricultura, Engenharia, Ciéncias
e Tecnologia, Educacdo, Artes e Humanidades, Medicina e Ciéncias da Saude, Economia e
Gestao, Direito e Ciéncias Sociais. A par dos seus programas de Mestrado e Doutoramento.

Para melhor compreender a evolucdo da gestdo administrativa desta “nova
universidade”, recorremos aos modelos de organizacao, nomeadamente o burocratico e politico.
Dois modelos distintos que representam a ambiguidade da universidade em estudo; o primeiro
modelo de esséncia racional que enfatiza a eficacia € amplamente apresentado na organizacéo
racional, nas leis e regulamentos adoptados nesta organizacdo. O segundo, centrado num
ambiente de discussao, confronto de ideias e pontos de vista, ja bastante posto em pratica,
segundo o que apuramos nas entrevistas e inquéritos realizados, nas tomadas de deciséo quer
dentro das faculdades, quer nos departamentos em geral.

Importa ter em conta que o Plano Estratégico da UNTL resulta, no fundo, da sua
aproximacao ao trabalho de gestdo e administracao praticados por todo mundo, nas
universidades mais desenvolvidas. Actualmente, as instituicdes universitarias organizacdes que
tém que acompanhar uma sociedade cada vez mais competetiva, sendo para isso fundamental

que nelas estejam gestores capazes de gerir estas organizacdes de modo eficaz. Neste contexto
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recolhemos o paracer quer de gestores, quer de docentes de que resulta a ideia que ha ainda
um longo percurso a percorrer pela UNTL, nomeadamente na preparacdo e formacao de
individuos para ocuparem eficazmente o lugar de gestores. Muitos dos actuais gestores sentem
ainda dificuldade na execucao das suas tarefas.

Pequenos passos estdo a ser dados para alcancar o patamar da qualidade, a par da
procura de autonomia, a UNTL vem seguindo um logo processo de desenvolvimento que, por
sua vez, tem ganho corpo com a criacdo do seu Estatuto, o que tem auxiliado a sua afirmacao,
regulando duas formas de poder: o poder administrativo e o poder académico. Ou seja, de um
lado, sao assumidas directrizes administrativas gerais que todos devem seguir, assim como sao
regulados projectos e orcamentos, do outro, existem regulamentos, programas, cursos,
actividades, etc. De um modo geral, a Universidade deixou de ser exclusivamente dependente do
orgao governativo, do Estado, passando a ser considerada como uma “comunidade educativa”
como refere Lima (1998:142) onde nao ha apenas lugar a transmissao de conhecimento dentro
da sala de aula, mas também, onde ha trabalho de pesquisa, ha discussao de objectivos, onde
ha necessidade de criacdo de receitas proprias de modo a conseguir a sua sustentabilidade, e
onde ha cada vez mais a nocao de concorréncia.

0O empenho dos gestores da UNTL para acompanhar a linha das transformacdes que
vém ocorrendo dentro das organizacdes das novas sociedades de caracter altamente
competetivo tem sido notorio, de tal modo que nao apenas vém procedendo as alteracoes
anteriormente mencionadas, como tém adaptado uma politica de descentralizacao em
detrimento da centralizacdo do poder. H4 uma manifesta vontade de implementar a participacao
democratica participacado de todos quer nas tomadas de decisdo, quer na execucdo de tarefas
através da subordinacdo, quer mesmo na participacdo nos processos educativos. Segundo o
que foi apurado, docentes e gestores afirmam que a UNTL vem deixando de parte a
concentracdo do poder numa unica figura. Deste modo, podemos considerar que esta
Universidade esta a seguir os pressupostos de Pinto (2007:146-147), que afirma que
actulamente a reforma educativa prevé o sentido de justica, de abertura ao outro diferente,
autonomia e participacdo na vida académica.

Cabera a UNTL perceber qual é o papel que deve assumir dentro de um pais como
Timor-Leste, e assim direccionar as suas pesquisas, cursos e actividades em convergéncia com
esse papel. Através desta pesquisa pretendemos, perceber exactamente qual o papel que esta
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Universidade vem assumindo e ira assumir num futuro préximo. Essa compreensao resultara
forcosamente da compreensao e analise dos factores intrinsecos a administracao, organizacao e
gestdo de instituicdes universitarias. Com esta pesquisa, pretendemos ainda, levantar a questao
das potencialidades, debilidades, obstaculos e éxitos da gestdo da UNTL. N&o &, portanto, nosso
objectivo discutir qual € a missao desta universidade ou qual deve ser 0 seu papel no contexto

da sociedade em que se insere, importa sim percebé-lo no panorama da gestao universitaria.

2. Tema e importancia do estudo

Este projecto de investigacao visa abordar a questao da Hierarquia, Poder e Decisao na
Administracao da Universidade Nacional de Timor Lorosa’e que tem a ver com o modo como
decorre a administracdo e gestdo universitaria nesta instituicdo estratégica para o
desenvolvimento nacional. A escolha deste tema decorre do facto de o investigador ser docente
nesta universidade e interessar-se em estudar a natureza da administracao universitaria para
esclarecer o modo como se articulam os orgaos de gestdo, como se distribui o poder entre as
unidades organicas e quais 0s mecanismos accionados para a tomada de decisoes.

Consideramos que um estudo centrado na analise de alguns aspectos da organizacéo e
funcionamento da Universidade Nacional de Timor Lorosa’e, efectuado no sentido de analisar e
compreender a natureza e o significado das politicas e praticas de lideranca e de tomada de
decisdes apresenta repercussdes importantes no contexto da administracdo universitaria em
Timor-Leste, designadamente:

a) Porque os lideres, neste caso o reitor, os decanos e os directores de departamento
da universidade podem melhorar a estrutura organica da universidade e as suas capacidades de
organizar, de criar um estilo mais democratico de gestao e de tomada de decisao e de relacao
entre os 6rgaos da administracao universitaria;

b) Como um recurso importante para os lideres universitarios que sdo chamados a
assumir posicoes estratégicas tendo em conta os principais direitos e responsabilidades
académicas para gerar uma atitude mais madura, transparente e pacifica;

c) Como uma fonte de informacéo para o governo de Republica Democratica de Timor-

Leste, neste caso o Ministério da Educacdo, tendo em vista a compreensao das normas



democraticas da gestao e lideranca ao nivel da estrutura organica e da tomada de decisao na
universidade;

d) Torna-se um factor importante para uma gestdo universitaria mais democratica,
principalmente em Timor-Leste, uma nacao em construcdo, na medida em que se pretende
descortinar os problemas académicos quotidianos e, com isso, trabalhar em beneficio dos

anseios da universidade.

3. Problematica

A universidade, berco do saber sistematizado, é a instituicdo social encarregue de
preparar recursos humanos com qualidade técnica e cientifica. A histéria do ensino no mundo
tem nas universidades um marco multiplicador de ideias que estimulam a criacao cultural e o
desenvolvimento do espirito cientifico e do pensamento reflexivo. As forcas da sociedade
protestam através dos jovens universitarios com os seus ideais de um mundo perfeito. Ideias sdo
criadas e fomentadas pelo pensamento livre e critico, desenvolvido nas aulas das universidades
contemporaneas.

A construcao da identidade institucional da Universidade Nacional de Timor Lorosa’e esta
estreitamente vinculada aos interesses da sociedade timorense e da propria academia que, ao
abrir espaco para discutir a percepcao dos lideres e docentes da universidade sobre a estrutura
organica, poder, tomada de decisdo, autonomia, descentralizacao, politica e burocracia, pode
ajudar os gestores a compreender o contexto como condicdo para a definicdo do novo papel da
Universidade Nacional de Timor Lorosa’e.

O territério de Timor-Leste tem apenas uma sé instituicdo publica do ensino superior, a
Universidade Nacional de Timor Lorosa’e. Nesta instituicdo, a problematica da hierarquia, do
poder e da tomada de decisdo ¢ complexa. Ha um Unico lider e uma estrutura organica fechada
e rigida. Toda a sua administracdo parece ser de natureza centralizada relativamente aos
recursos humanos, ao financiamento, assim como as tomadas de decisao estratégicas. Neste
contexto, e tendo em conta a historia mais recente do territorio, é oportuno analisar e reflectir
sobre topicos essenciais como a autonomia, a participacao e a democraticidade dos processos,
em particular o da tomada de decisdes. A questdo da autonomia e participacdo também se

coloca no interior da universidade e nas sete faculdades que a compdem: Agricultura,
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Engenharia, Ciéncias e Tecnologia, Educacao, Artes e Humanidades, Medicina e Ciéncias da
Saude, Economia e Gestao, Direito e Ciéncias Sociais. Sera relevante conhecer os normativos
que regulam o ensino superior bem como compreender as suas racionalidades e ainda
comparar estas orientacées formais com as suas praticas dos gestores. Por outro lado, sera
pertinente ouvir a sensibilidade e expectativas dos actores envolvidos ao nivel das chefias e ao
nivel médio e na actividade docente.

Esta investigacao é orientada por algumas preocupacdes de natureza académica que
vao no sentido de contribuir para uma reflexdo capaz de potenciar a melhoria e a eficiéncia da
estrutura organica da universidade bem como de criar uma relacdo mais democratica entre os
orgdos de administracdo e no processo de tomada de decisdo. Desafiar os seus lideres para
assumir posturas democratizantes e auténomas sem receio das responsabilidades académicas
torna-se um factor importante para uma gestdo universitaria, principalmente em Timor-Leste,
uma nacao que se depara com barreiras e problemas académicos no quotidiano. Por isso, é
nossa intencao captar, conhecer e analisar as representacdes dos professores e gestores sobre o
ethos institucional, as tensbdes, os desafios e as contradicdes inerentes a uma agenda
internacional de modernizacdo bem como o tipo de lideranca, a funcdo dos lideres, (o reitor, os
vice-reitores, os pro-reitores, os decanos das faculdades e os directores de departamento da
universidade) e os modos de tomada de decisao.

Pretendemos também compreender o caracter das orientacbes para a accao
organizacional assim como a sua cadeia e estrutura hierarquica de poder e reconhecer o tipo de
participacdo dos actores implicados na definicdo das politicas da Universidade e das diversas
faculdades. E importante verificar se ha autonomia e que tipo de participacdo se regista em
termos de democraticidade, regulamentacao, envolvimento e orientacdo (Lima, 1998) e ainda
compreender como se processa o0 controlo a partir do exterior, uma vez que, segundo Henry

Mintzberg,

“Os dois meios mais eficazes para controlar uma organizacdo a partir do exterior sdo: (1) fazer com que a
pessoa que dispde de mais poder para tomar decisdes - nomeadamente o seu chefe executivo - seja
responsavel por tudo quanto se passa na organizacao; e (2) impor a organizacdo padrdes claramente
definidos. O primeiro centraliza a estrutura, o segundo formaliza-a” (1999:320)

Sera pertinente verificar as correlacdes de forca entre os 6rgaos de gestao universitaria

no sentido de aferir os niveis de concordancia, de uniformidade e de controlo exterior ou das
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divergéncias, ambiguidades e conflitos entre a administracdo educativa central e a Universidade
e esta e as suas estruturas organicas.

Em ultima analise, o problema de que partimos pode resumir-se no seguinte:

De um lado, esta a natureza relativamente fechada e rigida da estrutura e do sistema de
tomada de decisbes e, por outro, o caracter democratico da sociedade e da gestao universitaria
que impde um estilo de gestdo mais flexivel e participativo, uma vez que o contexto universitario
deve traduzir a natureza democratica do regime e da sociedade e contribuir para a
democratizacao desta. Por isso, & caso para esclarecer o aparente paradoxo entre a
centralizacao do poder (que configura uma situacao de elitizacao da gestao) e a exigéncia de
participacdo dos o6rgaos e actores universitarios na gestdo aos varios niveis € no processo
decisodrio. Portanto, trata-se de tentar compreender como podem coexistir a lideranca de
natureza autocratica de que resultam processos de decisao concentrados no topo da hierarquia
e a autonomia dos 6rgaos e actores nos varios niveis de organizacao universitaria.

Por isso, esta pesquisa concentra-se em compreender e interpretar o modo como a
Universidade Nacional de Timor Lorosa'e se encontra estruturada e como sao viabilizados os
processos de tomada de decisao no contexto das relacées de poder entre os érgaos e actores,
designadamente no que se referem a hierarquia, aos jogos de poder, e a participacdo dos

actores universitarios no desenvolvimento da universidade.

4, Perguntas de partida

Tendo em conta o conhecimento preliminar sobre o contexto a estudar, realizacao desta
investigacao parte da consideracao das seguintes perguntas de partida:

1. Em que medida o processo de tomada de decisdo na Universidade Nacional de Timor
Lorosa'e é congruente com o caracter democratico e participativo da sua administracdo e
gestao?

2. Como se caracterizam as relacdes de poder no interior de Universidade Nacional de
Timor Lorosa'e e em que medida isso se reflecte nos processos de tomada de decisdo nos
varios niveis da cadeia hierarquica?

Aléem disso, serao consideradas outras questdes orientadoras da investigacéo:



1. Que modelo de estrutura organica se adopta no Estatuto da Universidade Nacional de
Timor Lorosa'e?

2. Como se articulam e relacionam as diversas estruturas hierarquicas da Universidade
Nacional de Timor Lorosa’e?

3. De que modo se concretizam as relacdes de poder entre os 6rgdos da administracéo
da Universidade Nacional de Timor Lorosa’e: reitor, decanos e chefes de departamento?

4. Como se concretiza e distribui o poder e a autoridade na administracdo universitaria
na Universidade Nacional de Timor Lorosa’e?

5. Como se concretizam os processos de decisdo nos varios niveis da hierarquia da
administracdo universitaria nesta universidade?

6. Que tipo de autonomia e democraticidade existe na administracdo da Universidade
Nacional de Timor Lorosa'e?

7. Em que medida a estrutura organizacional da UNTL possibilita o desenvolvimento de

um estilo de trabalho democratico?

5. Objectivos

Com o presente trabalho, pretendemos:

a) Analisar e compreender a estrutura organizacional e a sua implicacdo na gestédo
democratica da Universidade Nacional de Timor Lorosa’e;

b) Compreender e interpretar as relacdes de poder entre os 6rgdos da administracdo no
interior da Universidade Nacional de Timor Lorosa’e: reitor, decanos e chefes de departamento;

c) Analisar as percepcdes dos docentes relativamente ao seu estatuto e ao modo como
se concretizam as orientacdes superiores;

d) Identificar a influéncia dos grupos de interesse nos processos de negociacao e nas
logicas de tomada de decisao;

e) ldentificar as expectativas e opinides dos docentes relativamente a intervencao do
governo da universidade enquadrada na nova reconfiguracao organizacional.

f) Analisar o tipo de autonomia da universidade relativamente a administracao central e

o nivel de participacdo dos gestores e docentes nos processos de decisao;



g) Avaliar o grau de autonomia dos 6rgaos e docentes na sua actividade e a natureza

democratica dos processo decisorios.

6. Estrutura do trabalho

Esta dissertacdo encontra-se estruturada em cinco capitulos, onde no primeiro se faz
uma abordagem aos antecedentes, surgimento e desenvolvimento da Universidade Nacional de
Timor Lorosa’e, contextualizando-a, tendo em conta a evolucao historica e politica de Timor-
Leste.

No segundo capitulo é apresentada de uma forma genérica, quais 0s pressupostos de
uma universidade enquanto organizacao segundo alguns modelos de analise organizacional.
Aqui faz-se a abordagem da universidade como organizacdo aproximando-a a analise de uma
organizacao empresarial, quebrando assim um pouco a ideia de uma instituicao suprema e, por
isso, completamente distinta de todas as outras instituicbes ou, ainda assim, com as suas
especificidades. Ainda neste capitulo, tentamos apresentar alguns pontos de vista da
organizacdo, segundo diferentes autores, sem querer apresentar uma definicdo Unica ou
taxativa, pois, como afirma Lima (1992:42) este conceito leva a “um universo de inimeras
definicdes, pontos de vista, quadros conceptuais, etc.” No que diz respeito, a caracterizacado da
universidade como organizacdo é frequente, ainda segundo Lima (1992:43), encontrar-se
definicdes como “organizacdo social, organizacdo formal, organizacdo informal, organizacéo
complexa, entre outros”.

Pela sua ampla complexidade, apresentamos ainda no segundo capitulo, uma analise da
organizacao universitaria segundo os modelos de analise organizacional burocratico, politico e
bifacial. Efectivamente, a universidade constitui-se como uma organizacao politica (marcada pelo
governo e politicas vigentes), historia e cultural (acompanhando tendéncias e modelos vigentes)
e é claramente um sistema burocratico (assente em regulamentos, normas, directrizes, etc.).

A universidade como burocracia é, a partida, facilmente entendivel e facilmente se
associa a este modelo, uma vez que ha a ideia quase generalizada que, para uma organizacao
ser eficiente, é necessario que nela seja criado um sistema hieraquico rigido, a par do
estabelicimento de relacdes informais e da implementacdo de um forte ambiente racional. Lima
(1998:73) refere “O modelo burocratico, quando aplicado ao estudo das escolas, acentua a
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importancia das normas abstractas e das estruturas formais, 0s processos de planeamento e de
tomada de decisbes, a consisténcia dos objectivos e das tecnologias, a estabillidade, o consenso
e o caracter preditivo das ac¢des organizacionais”.

Iremos ao longo capitulo tentar clarificar como mais pormenor os outros modelos que
estao presentes na organizacao universitaria, pois a partida nao sao tao “visiveis”.

Quanto ao terceiro capitulo, abordaremos os conceitos de hierarquia, poder e decisdo no
contexto da organizacdo universitaria (tipo de organizacdo que € o nosso objectivo de estudo).
Iremos tentar perceber de que modo os diversos actores se envolvem no processo de decisao e
de que modo conseguem intervir no mesmo, e ainda, de que forma o poder é distribuido dentro
da linha hierarquica existente. Todos estes conceitos implicam a existéncia de um conjunto de
interaccées ou de um jogo constante entre os individuos, constituindo aquilo que Sour
(1998:112-135) designa de “(...) relacao social, ndo uma pose unilateral {...)".

No quarto capitulo explicaremos as opc¢des metodoldgicas e os métodos dos quais nos
socorremos, abordando as metodologias de investigacdo. Assim, daremos énfase ao processo de
realizacdo de questionarios e entrevistas, definicdo da populacdo e amostra escolhida para a
realizacao do presente estudo, a analise estatistica, analise de conteudo, entre outros.

A pesquisa realizada /n situ € de extrema importancia para melhor se compreender a
realidade de um determinado grupo ou ambiente, para melhor se compreender as relacdes entre
os diferentes actores no contexto da organizacdo. Assim, recorremos as técnicas de analse
anteriormente citadas para que delas fossem apurados resultados. Este tipo de pesquisa levou a
que fosse desenvolvido um trabalho de campo na UNTL, que se revelou util, pelos resultados
obtidos e pela interaccao entre o pesquisador e os entrevistados. Essa interaccao & mais
enfatizada no contexto das entrevistas semi-estruturadas que foram realizadas, ja que os
entrevistados conseguiram expressar as suas experiéncias, partindo das perguntas formuladas.

Importa destacar que houve sempre, na realizacao do trabalho de campo, o cuidado em
preservar os direitos dos entrevistados, pelo que, para além da devida autorizacdo da UNTL
tivemos a autorizacao de cada um de entrevistados.

No quinto capitulo, analisamos os dados recolhidos durante o trabalho de campo.

Por ultimo, apresentaremos as nossas conclusdes confirmando as hipoteses colocadas a
partida ou ainda gerando novas hipoteses, tendo sempre o cuidado por nao pdr em causa o rigor
do trabalho realizado.
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CAPITULO I - A UNIVERSIDADE NACIONAL DE TIMOR LOROSA’E - UNTL

Introducao

Como docente na Universidade Nacional de Timor Lorosa’e, venho presenciando as
mudancas quer ao nivel de regéncia, quer a nivel estrutural que vao ocorrendo no seu interior,
desde 2000. Foi a partir deste periodo que a universidade comecou a estar aberta a uma cultura
global e iniciou uma politica de cooperacao internacional, permitindo que 0s seus recursos
humanos apostassem na qualificacdo profissional fora do seu pais, permitindo que os seus
alunos realizassem especializacdes fora, e ainda que profissionais estrangeiros (vindos de
universidades brasileiras, portuguesas, australianas, entre outras) viessem leccionar ou dar
palestras em Timor.

No Estatuto da UNTL, Art® 4° da Lei n° 16/2010, é possivel ler qual a missao delineada
pelos seus lideres para esta organizacdo: ser “um centro de criacdo, difusdo e promocdo da
cultura, ciéncia e tecnologia (...) de modo a potenciar o desenvolvimento humano, como factor
estratégico do desenvolvimento sustentavel do Pais {(...)".

Gestores e lideres da UNTL foram comecando a perceber que para que esta
universidade cumprisse a missao delineada era fundamental assegurar a qualidade dos seus
recursos humanos, no que diz respeito ao conhecimento, aptidao e competéncia, em prol da
qualidade da instituicao.

Tendo comecado com cinco faculdades, a UNTL foi desenvolvendo as suas
potencialidades e actualmente conta com sete faculdades, nomeadamente: Faculdade de
Agricultura, Faculdade de Engenharia, Ciéncias e Tecnologia, Faculdade de Educacao, Artes e
Humanidades, Faculdade de Medicina e Ciéncias da Saude, Faculdade de Economia e Gestao,
Faculdade de Direito e Faculdade de Ciéncias Sociais. Efectivamente, a UNTL parece estar a
cumprir o papel social que dela se espera, dando resposta as caréncias da sociedade e do povo
timorense, um povo que viveu longos tempos de conflitos vendo-se privada de crescer, estando a
apostar em areas e cursos essenciais para o desenvolvimento da mesma.

Ainda assim, a UNTL apresenta muitas fragilidades, a comecar pelo proprio edificio de
ensino, cuja localizacao nao € a mais apropriada, ja que se encontra em pleno “miolo urbano”,
além de que o mesmo nao foi desenhado para abrigar uma universidade e porque carece de

certas infra-estruturas basicas.
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Para cumprir com 0s seus objectivos e missao, os seus lideres tém apostado num
modelo de organizacdo, assente no modelo burocratico e politico resultando num modo de
funcionamento bifacial. Contudo, h&a a nocao generalizada de que ha ainda muita “matéria”
desconhecida, por parte dos gestores da UNTL, e também da parte do préprio Ministério de
Educacéo (que no fundo também é muito recente e nao tem suporte de base relativamente a
educacao superior) resultando numa certa dificuldade em ministrar os cursos. S6 a partir de
2005 é que foi criado um documento de regulacdo do que constitui a Politica Nacional de
Educacao (orientador das accdes do Ministério).

Convém ainda salientar, que apesar do positivismo da politica de abertura e cooperacao
entre a UNTL e as universidades estrangeiras de paises anteriormente citados, ha que frisar a
resisténcia na adopcédo da lingua portuguesa por parte de alguns membros da UNTL. Timor-
Leste é o pais que adoptou mais recentemente a lingua portuguesa como lingua oficial, porém a
par da dificuldade em adoptar uma lingua que para muitos era desconhecida ha o receio de com
ela perderem a propria identidade.

E preciso ainda ter em conta que a UNTL estd implantada num pais com sérias
caréncias ao nivel das infra-estruturas basicas, pais que ainda vive muito do apoio externo, e
cuja populacao mais jovem se vé& muito atraida pelos paises estrangeiros mais desenvolvidos.
Efectivamente o legado cultural e patrimonial deixado pelos indonésios em Timor-Leste ¢ muito
escasso, tendo contribuido para a “estagnacao” deste povo.

Ha um longo percurso a percorrer, uma vez que 0s proprios alunos apresentam grandes
lacunas em termos de conhecimento, tendo uma preparacdo de base bastante insuficiente, o
que traz uma maior dificuldade aos docentes na abordagem dos temas cientificos. A UNTL tem e
tera que ser encarada como um pélo dinamizador do pais, e como elemento estabilizador do

mesmao.

1.1. A Universidade Nacional de Timor Lorosa’e e o seu papel na construcao
nacional

O mundo torna-se cada vez mais complexo e variado. Actualmente confronta-se com
inumeraveis mudancas que se sucedem a um ritmo mais rapido do que jamais aconteceu. O

cenario actual, caraterizado por aceleradas mutacdes ao nivel econémico, social e tecnoldgico,
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torna imperiosa a necessidade de se reexaminar o papel da educacao e, em particular do ensino
superior (Farhangmehr e Sousa, 1996:111).

Segundo estas autoras (/d., ibid ),

“As Instituicdes de Ensino Superior - Publico e Privado - Universidades e Politécnicos, cabe desempenhar
um importante papel, a realizacdo de numerosas e diversificadas actividades indispensaveis para a
sociedade alcancar mais elevados niveis econdmicos, sociais, politicos e culturais. Sdo comummente
referidas como funcdes das Instituicdes de Ensino Superior - (.E.S.): a funcdo do ensino, a funcdo da
investigacdo e o servico a comunidade. Cabe as I.S.E.’s estar preparadas para responder ao desafio das
novas realidades economicas, tecnoldgicas e socio-politicas e constituirem-se em pilares do crescimento
equilibrado da busca de bem estar individual e colectivo”.

A proposito da expectativa da universidade, a Organizacdo de Cooperacdo e de

Desenvolvimento Econoémico (0.C.D.E, 1987 e 1993) refere que

"(...) de facto, nao s6 tém de se adaptar a responder as exigéncias sociais actuais e futuras, mas também
se espera que desempenhem o papel principal na conservacao das tradicdes e da heranca cultural de
cada nacao e contribuam activamente para formar futuras sociedades democraticas".

Sobre esse assunto, Farhangmehr e Sousa (1996:115) afirmam que

“O mundo esta a exigir mudancas nas organizacdes e na sua forma de actuar. A universidade como
uma organizacao central em sociedade tem sido alvo de criticas das mais diversas. Tanto a nivel interno
como a nivel externo das I.E.S."s existem forcas que, com objectivos distintos, fortalecem a exigéncia de
novos modelos organizacionais, cabendo considerar os seguintes aspectos nesta configuracao: reformas
estruturais de forma a criar estruturas mais flexiveis e informais; o execicio da autonomia e maior
liberdade académica; abertura & mudanca e novas ideias; o aumento de produtividade com
definicao de critérios de eficiéncia, eficacia e efectividade; a necessidade de racionalizar os recursos
escassos utilizados e buscar fontes alternativas de receita para apoiar as prioridades das
actividades universitarias (relacdes com o sector produtivo); a introducédo de critérios de avaliacdo na
busca de maior qualidade do trabalho académico; o aumento da flexibilidade da organizacao para
corresponder as exigéncias que lhe sdo colocadas pela sociedade; convivéncia com a complexidade da
organizacao universitaria; administracéo das ambiguidades e paradoxos presentes no trabalho humano”.

Assim, no 1° paragrafo do Decreto-Lei n.° 16/2010, de 20 de Outubro, sobre o Estatuto
da Universidade Nacional de Timor Lorosa’e (UNTL) é referido que “A Constituicdo da Republica
Democratica de Timor-Leste garante a todos os cidadaos a igualdade de oportunidades no
acesso ao graus mais elevados do ensino, da investigacao cientifica e da criacao artistica, para
além de direito a formacao profissional e a criacdo culturais, bem como o dever de preservar,
defender e valorizar o patrimonio cultural”. No 2° paragrafo, podemos observar que “A Lei de
Bases da Educacéo veio estabelecer as linhas de orientacao para o desenvolvimento do ensino
superior, preconizando a criacao de universidades e institutos politécnicos publicos, que gozam
de autonomia estatutaria, cientifica, pedagogica, administrativa, financeira, disciplinar e

patrimonial, sem prejuizo da accao fiscalizadora do Estado”.
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O ensino superior foi classificado e dividido em dois tipos de instituicdes, tais como o
€nsino superior universitario € o ensino superior técnico:

Nos termos da Lei n.°14/2008, no artigo 17.°, item 3:

“0 ensino superior universitario, orientado por uma constante perspectiva de investigacdo e criacdo do
saber, visa proporcionar uma ampla preparacdo cientifica de base, sobre a qual vai assentar uma solida
formacéo técnica e cultural, tendo em vista garantir elevada autonomia individual, na relacdo com o
conhecimento, incluindo a possibilidade da sua aplicacdo, designadamente para efeitos de insercédo
profissional, e fomentar o desenvolvimento das capacidades de concepcdo, de inovacdo e de analise
critica”.

E no artigo 17.°, item 4, consta que:

“O ensino superior técnico, dirigido por uma constante pers-pectiva de compreensdo e solucdo de
problemas concretos, visa proporcionar uma preparacao cientifica orientada, sobre a qual vai assentar
uma solida formacao técnica e cultural, tendo em vista garantir relevante autonomia na relacdo com o
conhecimento aplicado ao exercicio de actividades profissionais e participacdo activa em accdes de
desenvolvimento”.

Relativamente aos graus académicos e respectivos diplomas esta lei define que

“O ensino superior técnico compreende cursos de dois ou quatro semestres de duracdo, conferindo,

respectivamente, diploma | ou Il (Lei n.°14/2008, art. 20.°, item 1).

0 ensino superior universitario compreende cursos de bacharelato, licenciatura, mestrado, e

doutoramento, conferindo, respectivamente, os graus de bacharel, licenciado, mestre e doutor (Lei

n.°14/2008, art. 20.°, item 2).

0 ensino superior universitario compreende ainda cursos de pds-graduacéo, conferindo diploma de pds-

graduacao! (Lei n.°14/2008, art. 20.°, item 3).”

Analisando-se o paragrafo 4, vemos que “Através do Decreto-Lei n.° 2/2008, de 16 de
Janeiro, que define a organica do Ministério da Educacéo, foi confirmada, no n.°1 do artigo 6.°, a
Universidade Nacional de Timor Lorosa’e, a natureza de estabelecimento publico de ensino
universitario, dotado de autonomia administrativa, patrimonial, cientifica e pedagogica, sob a
tutela do Governo, relegando, explicitamente, para decreto-lei proprio, a explicitacdo de
organizacao e funcionamento da mesma”.

Continuando a analisar o Estatuto da UNTL, nomeadamente o 5° paragrafo, podemos ler

0 seguinte:

' Pés-Graduacao: 1. Tém acesso aos cursos de pés-graduacio os individuos habilitados com o grau de bacharel ou licenciado. 2.
0 diploma de pos-graduacéo comprova uma especializaco numa determinada area cientifica e a capacidade para apratica de
investigacdo ou para o exercicio profissional especializado. 3. Os cursos de pos-graduacéo integram uma parte escolar com a
duracdo de dois semestres. 4. O individuo que tenha um diploma de pos-graduacédo pode prosseguir para o curso de mestrado
com dispensa da parte escolar, desde que o ramo do conhecimento cientifico do pds-graduacéo coincida com o do curso de
mestrado (Lei n.°14/2008, art. 23.°).
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“Numa época em que o conhecimento se tornou a base principal do desenvolvimento socioecondémico e
cultural de um Pais, as Universidades preenchem um espaco de exceléncia de criacao e difusdo nessa
dinadmica. A Universidade Nacional de Timor Lorosa’'e (UNTL) assume, nesse sentido, tais ditames como
sua indeclinavel missdo a geracdo, difusdo e aplicacdo do conhecimento assente na liberdade de
pensamento e na pluralidade de exercicios criticos, visando uma sociedade mais justa e democratica,
valorizando a cultura de experiéncias académicas, com o objectivo de servir o desenvolvimento da
Comunidade, respondendo as suas necessidades”.

E no paragrafo 6 refere-se que “Para tal é necessario desenvolver um modelo de
organizacao de Universidade Publica a nivel nacional, capaz de se adaptar a inovacao e evolucao
do saber e de promover a crescente interdisciplinaridade do conhecimento, bem como a
racionalizacdo da gestao dos recursos existentes.”

Nos termos do Estatuto da Universidade da UNTL, observa-se que o prescrito nos artigos
3.° e 4.° do Decreto-Lei n.°16/2010, de 20 de Outubro, faz referéncia a visdo e missado da

UNTL. Assim, no artigo 3.°, referente a visdo, considera-se que:

“Enquanto Instituicdo de Ensino Superior do Estado a UNTL compromete-se a: a) Formar e graduar os
seus estudantes com elevado nivel intelectual, predispostos a pesquisa e a busca cientifica; b) Munir os
formados de valores humanos fecundos a consciéncia nacional, dotando-os do sentido de servico a favor
do bem-estar e prosperidade dos concidaddos; c) Promover a compreensao, harmonia e solidariedade
entre culturas e povos.”

Na mesma linha, quanto a missdo da UNTL, o artigo 4.° expde:

“1. A UNTL é um centro de criacdo, difusao e promocédo da cultura, ciéncia e tecnologia, articulando o
estudo e a investigacdo, de modo a potenciar o desenvolvimento humano, como factor estratégico do
desenvolvimento sustentavel do Pais; 2. A UNTL prossegue, entre outros, os seguintes fins: a) Promover o
ensino de exceléncia através de programas académicos competitivos a nivel nacional e internacional;

b) Fomentar a preservacdo, o desenvolvimento e articulacdo da identidade e dos valores timorenses
mediante a promocéo da sua historia, cultura e linguas; c¢) Fomentar actividades de investigacao que
visem contribuir, de forma criadora, para o desenvolvimento do Pais; d) Promover uma base alargada de
participacdo interinstitucional, voltada para a integracao das diferentes culturas cientificas, com a vista a
criacdo de sinergias inovadoras para o ensino e a investigacdo; e) Prestar servicos de qualidade,
diversificados & comunidade, capaz de contribuir de forma relevante para o desenvolvimento social e para
a qualificacdo dos recursos humanos; f) Contribuir para o desenvolvimento da cooperacado internacional e
para a aproximacao entre os povos, designadamente nos dominios da educacao e do conhecimento, da
ciéncia e da tecnologia”.

Segundo o Estatuto da UNTL, como instituicdo académica, a exemplo do que ocorre em
qualquer parte do mundo, ela também exerce o seu papel em termos de responsabilidade social
através os seus trés eixos fundamentais: o ensino, a pesquisa e a extensao. A UNTL é, até ao

presente ano, a unica universidade publica no pais, estando comprometida com o
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desenvolvimento humano e com o bem-estar da sociedade e do ambiente, é igualmente o centro
de exceléncia em educacao, ciéncia e tecnologia.

Assim, de acordo com o espirito que é declarado e orientado pela Constituicdo da
Republica Democratica de Timor-Leste, a UNTL no seu projecto de estatuto, apresenta os

seguintes objectivos:

“1. Desempenhar um papel activo no esforco de elevar, confirmar e construir, em sua plenitude, o homem
timorense contextualizado no mundo globalizado de modo coerente para com as vivas aspiracées do povo
timorense; 2. Receber, seleccionar o nivel de formacao superior dos estudantes do ensino secundario das
escolas timorenses que aspiram a ser graduados em instituicdo de ensino superior, a fim de responder ao
clamor da nova nacdo, bem como satisfazer as exigéncias académicas relacionadas com as areas de
estudo; 3. Tornar-se um centro de desenvolvimento da educacédo, do conhecimento cientifico e tecnoldgico
sem esquecer as tradicdes inerentes a cultura timorense, capaz de manter, estudar, restaurar, reforcar e
fortalecer os valores relevantes e accdes que advoguem as relacdes dignificadas, prestimosas e
balanceadas no seio do povo, com o universo e Deus.”

Este importante papel da UNTL, constante no seu estatuto, torna-se publico por meio
dos seus trés eixos principais: 0 ensino, a pesquisa € a extensao.

E indiscutivel que a UNTL, pelo nivel do ensino, pela cooperacdo com varios agentes
socioeconomicos, pelo nivel da investigacao, das relacdes de caracter nacional e internacional e
do nivel dos servicos comunitarios desenvolvidos no meio de comunidades rurais, se destaca,
cada vez mais, entre as instituicdes do ensino superior do pais. Destaca-se a aposta feita no
momento da independéncia, privilegia-se a qualidade da formacdo, uma vez que a distinguia
ainda mais.

Conclui-se que a UNTL tem, efectivamente, um papel importante em Timor-Leste,
nomeadamente na formacao e elevacdo do grau cultural da comunidade, tornando-a altamente
qualificada e aumentando a capacidade de formacédo da populacdo activa. Consequentemente, a
comunidade ganhara em termos de formacao profissional, podendo-se perspectivar que, no
futuro, este pais tera uma comunidade mais forte e desenvolvida em todas as areas da vida
social, sendo capaz de competir com o mundo exterior, com o0s restantes paises mais

desenvolvidos.

1.1.1. Antecedentes, surgimento e desenvolvimento (de 1986 até 1999)

No tempo em que Timor era uma provincia ultramarina portuguesa nao havia
universidades no territério. Os poucos timorenses que prosseguiam estudos superiores faziam-
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no, por norma, em Portugal (Universidade Nacional Timor Lorosa’e /n http://untl-
timorleste.blogspot.com/2009/01/biodata-reitr-nian,html).

A histéria do ensino superior em Timor-Leste comecou a ser estabelecida durante a
ocupacao da Indonésia, em Outubro de 1986, altura em que foi criada uma universidade
denominada UNIVERSITAS TIMOR-TIMUR com a abreviatura UNTIM: (Universidade de Timor-
Leste) e quatro anos depois criou-se o instituto POLITEKNIK DIiLI: (Politécnico de Dili).

A UNTIM era tratada como uma instituicio privada fundada para a formacao
professores, limitada a um curso e destinada a um pequeno grupo. E de notar que o nimero de
alunos desta instituicao cresceu rapidamente, a cada ano, a qual esteve sob o controlo do
governo indonésio.*

A Universidade de Timor-Leste (Universitas Timor-Timur - UNTIM) foi criada em 1986
(PNUD, 200:51-52, citado por Almeida, 2006:16), com trés Faculdades: Politica Social,
Educacao (Formacao de Professores) e Agronomia. O ensino superior era, contudo, deficiente
pelo baixo nivel médio de conhecimento dos alunos a entrada, pelos métodos ensino, como
também pela falta de financiamento, e pelo elevado absentismo de docentes e discentes. No
final da década de 1990, era frequentada por mais de 3 mil alunos.

Estas instituicdes, seguindo o modelo de educacdo superior indonésio, ofereciam cursos
de trés anos (bacharelato) e de quatro anos (licenciatura), podendo conceder diplomas parciais
em final de cada ano, dependendo do tipo de curso e do niumero de anos que o aluno desejasse
frequentar.

Naquela época da ocupacao indonésia, o ensino superior era limitado. A Universidade de
Timor-Leste foi estabelecida apenas em 1992 e nao recebia financiamento do governo indonésio.
Uma grande parte dos alunos que entrou na universidade foi enviada para estudar na Indonésia.

Consequentemente, em Timor-Leste, a formacdo profissional e a formacdo para o

mercado de trabalho eram praticamente inexistentes durante a administracdo indonésia. A

2 A UNTIM foi criada pela iniciativa do Sr. Eng. Mario Viegas Carrascalao que era o entdo Governador de Timor-Leste.
* Em 1990, fundou também a Escola Politécnica de Dili com grau maximo de Diploma Il (DIl) com duracgéo de dois anos.

*[...] Esta instituicdo privada estava vocacionada para a formacédo de gestores intermédios, técnicos agricolas e professores do
ensino secundario para “Timor-Timur”. Nao tinha cursos como arquitetura, direito ou medicina, nem desenvolvia investigacéo, e
os contactos internacionais eram rigorosamente controlados. Em 1998/99 a UnTim chegou a ter 4 mil estudantes e 73
professores. Warning: in_array() expects parameter 2 to be array, null given in/home/tlsgov/public_htm/wp-
content/themes/timorconfig.php online 5.
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Universidade engloba presentemente as Faculdades de Ciéncias Politicas, Formacado de
Professores, Agricultura e Economias.

Durante a administracdo indonésia, Timor-Leste esteve desfavorecido em relacdo a
outras provincias da Indonésia no que concerne a todas as areas da educacao, uma vez que a
maior parte do curriculo era visto por alunos e professores como obsoleto e irrelevante a sua
situacao.

Diferentemente do processo de colonizacdo portuguesa, o curto periodo de dominio
indonésio - 1975 a 1999 - promoveu o investimento em infra-estrutura e na educacdo com a
finalidade de conquistar a adesao timorense no sentido de desestruturar as identidades e os
valores locais, oriundos da cultura ocidental, construidos ao longo do periodo anterior, e de criar
estruturas de cooptacéo e de submisséao.

Ambas as instituicoes tém uma histoéria importante na comunidade e um importante
papel na formacdo de jovens de Timor-Leste. Se, por um lado, o aspecto da sua posicao se
assume no desenvolver da ciéncia e da tecnologia, por outro, assume-se como um lugar onde
pode nascer a forca para resistir e lutar pela independéncia do povo de Timor-Leste.

A fundacao da universidade ndo se mostrava autoritaria ao ponto de tentar travar ou
parar a agitacdo do grupo estudantil no campus nem fora dele. Muitos dos estudantes usavam
esse campus como uma forca do nucleo de jovens de movimento de organizacdo clandestina
para a implementacdo da campanha pro-independéncia.

Finalmente, em 1999, dois anos antes do referendo, foi estabelecida uma forca dos
estudantes, designada por "Conselho de Solidariedade Estudantil", que se assumiu como
responsavel pela campanha pro-independéncia, para o referendo em 1999. No entanto, as
autoridades indonésias acabariam por mandar encerrar a Universidade em Abril de 1999, na
sequéncia das manifestacdes em prol da realizacdo do referendo pela independéncia.

No final de Agosto e principio de Setembro em 1999, os militares indonésios e as
milicias que apoiavam a integracao iniciaram um processo de destruicao sistematica das infra-
estruturas vitais do pais, do qual resultou a destruicao de 95% dos estabelecimentos escolares,

incluindo as instalacbes das duas instituicdes do ensino superior do paiss; e 95% dos

s Uma descricdo dessas contribuicdes, esta disponivel em Comisséo do Plano: TIMOR-LESTE, Relatério do Estado da Nacao, Dili,
Abril (2002:65).

s Uma descricao destas contribuicdes, esta disponivel em Comisséo do Plano: TIMOR-LESTE, Relatério do Estado da Nacao, Dili,
Abril (2002:63).
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professores que eram da Indonésia abandonaram o pais em consequéncia da vitéria dos
apoiantes da independéncia, no referendo que foi organizado pela Organizacdo das Nacdes
Unidas - ONU (Martins, 2010:409).

Em 1999, as escolas e instituicdes de educacao primaria, e ja com a educacdo superior
em funcionamento, ficaram desprovidas de toda e qualquer condicdo fisica e docente,

retomando as suas actividades apenas parcialmente a partir de 2001.

1.1.2. A Universidade Nacional de Timor Lorosa’e apdés a independéncia (2000-

2010)

No ano de 2000, no periodo da UNTAET (United Nations Transitional Administration for
East-Timor), a UNTL, foi criada por iniciativa dos ex-docentes das duas instituicées, com o apoio
da UNTAET, a partir da fusdo da Universitas Timor-Timur (1986 a 1999) e da Politeknik Dili
(1990 a 1999) pretendia-se responder a varios desafios e exigéncias que surgiram no ensino
superior em Timor-Leste, logo apds o historico referendo de 1999. Mas, por motivos varios, a
instituicdo tem estado a funcionar ao longo destes anos sem o estatuto legal proprio,
devidamente aprovado e publicado (Jornal da Republica, Série |, N.°41, 2010:4318).

Em 2000, a United Nations Transitional in East Timor - UNTAET, criou um programa de
bolsas de estudo denominado Timor Lorosa’e Scholarship - TLSP, que possibilitou a 1.500
estudantes universitarios do ultimo semestre, continuarem os estudos na Indonésia, mediante
apoio financeiro destinado para esse fim, dado por organismos internacionais.

Apesar de ndo contar com o orcamento inicial da UNTAET, gracas ao esforco de
professores e alunos da antiga universidade e da escola politécnica, a UNTL pode comecar a
leccionar tendo 5 mil alunos logo em Novembro de 2000.7

Os membros e lideres comunitarios formais e informais estdo preocupados com o
desenvolvimento regional na Republica Democratica de Timor-Leste, que institui a Universidade
Nacional de Timor Lorosa’e, que actualmente é a Unica universidade publica do pais desde 17
de Novembro de 2000.

A Universidade Nacional de Timor Lorosa’'e e o Politecnico Dili foram integrados para

criar uma universidade publica, com os seguintes nomes: Universidade Nacional de Timor

7 Esta informacao foi apresentada pelo Professor Doutor Benjamin de Aratjo Corte-Real, quando era Reitor da UNTL e foi
publicada no site htt://untl-timorleste.blogspot.com/2009/01/biodata-reitr-nian.html.
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Lorosa'e (Unico nome oficial, em portugués) que, em tétum, seria Universidade Nasional Timor
Lorosa'e (UNTL), esta & uma universidade fundada em 2000, com sede na cidade de Dili, capital
de Timor-Leste. Com o apoio internacional, a nova UNTL fixou-se nas instalacdes restauradas do
antigo Liceu Dr. Anténio de Carvalho, da antiga Escola Técnica Dr. Silva Cunha, na ex-Escola
Canto Resende e, mais tarde, também no espaco do antigo Politécnico de Hera e no edificio que
antes tinha albergado a UNTIM.

A Universidade Nacional de Timor Lorosa’e teve a sua abertura oficial no dia 17 de
Novembro de 2000, em cerimédnia regida pelo Representante Especial das Nacdes Unidas
(ONU), através da sua Administracdo Transitoria em Timor-Leste designada pelo UNTAET (United
Nations Transitional Administration in East Timor), Senhor Sérgio Vieira de Mello, e pelo
Presidente do Conselho Nacional de Resisténcia Timorense/Conselho Nacional, CNRT/CN,
Senhor Kay Rala Xanana Gusmao (Resolucdo das Nacdes Unidas:1272 de 1999).

Depois desse processo a UNTL torna-se uma instituicao publica tem uma histéria que é
relativamente nova e desde o seu inicio, esta instituicao esta intimamente relacionada com as
relacdes histdricas da luta do pais. O seu aparecimento e evolucdo sdo o resultado pela politica
social baseada na ideia de desenvolvimento com a misséo de desenvolver os recursos humanos
na area da ciéncia e tecnologia, promovendo a educacao, a pesquisa e a extensao.

A UNTL, em 2000, comecou com cinco faculdades: (1) Faculdade de Ciéncias da
Educacdo com oito departamentos tais como Biologia, Matematica, Fisica, Quimica, Lingua
Inglesa, Lingua Portuguesa, Formacao dos Professores de Ensino Primario e Jardim de Infancia;
(2) Faculdade de Ciéncias Sociais e Politicas com trés departamentos: Estudos de Politicas de
Governo, Administracdo Publica e Desenvolvimento Comunitario; (3) Faculdade de Agricultura
com trés departamentos: Agronomia, Agro-Economia e Veterinaria; (4) Faculdade de Economia
com dois departamentos: Gestdo e Estudos de Desenvolvimento; (5) Faculdade de Engenharia
com quatro departamentos: Mecéanica, Civil, Eléctrica e Informatica.

Durante o processo de desenvolvimento, a Universidade agregou novos departamentos,
nomeadamente: o Departamento de Agro-Pecuaria de Ciéncias Agrarias na Faculdade de
Agricultura; o Departamento de Comércio e Turismo na Faculdade de Economia; o
Departamento de Informatica e Electrotécnica na Faculdade de Engenharia; e o Departamento
de Comunicacao Social e de Educacéo Fisica e Desporto na Faculdade de Ciéncias da Educacao
com um novo nome - Faculdade de Educacao, Artes e Humanidades.
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Em Julho de 2001 arrancaram o Centro Nacional de Investigacdo Cientifica e o Instituto
Nacional de Linguistica que, entre outras iniciativas, vieram promover o desenvolvimento do
tétum, uma das duas linguas oficiais do pais.

Actualmente, prepara-se, com a colaboracdo de juristas portugueses, a criacdo da
Faculdade de Direito. Prevé-se ainda a criacao de cursos nas areas da medicina, comunicacao,
pescas, arquitetura, fisica, quimica e estudos timorenses. Por regra, as aulas sdo ministradas
em lingua portuguesa ou, nos cursos ministrados sem apoio de paises luséfonos, em lingua
indonésia.

No ano de 2001, a maioria das escolas voltaram a normalidade, com professores
voluntarios. Na fase final, poés-independéncia, de 20 de Maio de 2002 até ao presente, foi
efectuada a normalizacdo do sistema e dos servicos da educacdo - muitas criancas ja estdo na
escola em todos os niveis: educacao pré-escolar, primario, pré-secundario, secundario, escolas
profissionais e instituicdes do ensino superior (Freitas, 2009).

Em 2002, o 1° Governo Constitucional da RDTL comecou a fazer planos de
desenvolvimento da educacao universitaria® para os cinco anos seguintes, tendo apresentado ao
Parlamento o plano para consideracao e aprovacao.

Em 2003, relatorios preliminares elaborados pela Japanese Internacional Cooperation
Agency - JICA (2003) apontavam a existéncia de 17 instituicdes de educacdo superior actuando
no territério timorense. Além da UNTL, Unica instituicdo oficial credenciada, com 7.900 alunos
matriculados, outras 16 instituicdes privadas actuavam em Dili, capital do pais, ou em Baucau,
segunda maior cidade, apresentando matricula de 5.550 estudantes que, somados a UNTL,
totalizava 13.450 estudantes. Dentre elas, 7 instituicdes auto-intituladas apesar de terem menos
de 300 alunos, 3 academias e 6 institutos, algumas dessas instituicdes, inclusivamente, com
campiiem mais de uma cidade.

Recentemente, um levantamento indica-nos que estdo em funcionamento os seguintes
cursos: Saude Publica, Economia, Contabilidade, Administracao, Ciéncias Sociais, Ciéncia

Politica, Relacdes Internacionais, Ciéncia do Mar e da Pesca, Manejo Florestal e Animal,

¢ Este documento pode ser lido em http://untl-timorleste.blogspot.com/2009/01/biodata-reitr-nian.html.

¢ O plano de cinco anos para a universidade visa a melhoria do ensino universitario como um esforco sélido e indispensavel para
a construcdo da nacao de Timor-Leste. Esta desenhado para alcancar parametros elementares de pequena dimensao, alta
qualidade e autonomia governamental e financeira e engloba os seguintes projectos: a) Fortalecimento Institucional; b)
Preenchimento dos Quadros; c) Elaboracao de Curriculo (TIMOR-LESTE, Comissao do Plano: Plano de Desenvolvimento Nacional,
2002:174).
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Medicina, Direito, Engenharia Civil, Elétrica, Mecanica, Industrial e Agricola, Arquitetura,
Agronomia, Teologia e Ciéncias Religiosas, Matematica, Fisica, Quimica, Biologia, Formacao de
Professores para a Escola Primaria, Ciéncias da Educacdo, Computacédo, Economia Doméstica,
Turismo e Hospitalidade, Linguas: Portugués, Tétun e Inglés. Algumas das instituicdes e cursos
recebem suporte técnico, financeiro e docente do Japdo, Australia, Portugal e, mais
recentemente, de Cuba. Os estudantes pagam entre 10 e 30 dodlares por semestre, para
estudarem na Universidade Nacional de Timor Lorosa’e, (por ser uma instituicao publica), sendo
esse valor variavel no caso das instituicdes privadas, podendo oscilar entre os 120 e 280 doélares
por semestre, dependendo das condicdes financeiras e dos cursos.

Em 2003, a 7 de Outubro, a UNTL orgulha-se de ter conseguido realizar a primeira
ceriménia de graduacdo de 387 alunos, de graduacdo e bacharelato, sendo 320 do sexo
masculino (82,7%) e 67 do sexo feminino (17,3) somando as 4 Faculdades, nomeadamente:
Agricultura, Ciéncias Sociais e Politicas, Ciéncias da Educacdo e Faculdade de Engenharia. A
Faculdade de Ciéncias Sociais e Politicas foi a que maior numero de graduados registou,
provavelmente por haver uma sensibilizacdo dos estudantes timorenses para a area da politica
(que era muito recente em Timor-Leste, o primeiro Governo democratico era ainda muito jovem).
Podemos no Quadro | verificar todos os dados e posteriormente analisar cada um deles.

Quadro | : Dados da primeira graduacao da UNTL em Outubro de 2003

CATEGORIA Totais TOTAL
p/genéro
FACULDADE DEPARTAMENTO M F

Departamento de Agronomia 44 8 52

) Departamento de Agro-Economia 16 5 21

Faculdade de Agricultura Departamento de Agro-Pecuaria 31 1 32
Total por Faculdade 91 14 105

Faculdade de Ciéncias Departamento de Administracao Publica 32 15 47
Sociais e Politicas Departamento de Ciéncia Governamental 51 15 66
Total por Faculdade 83 30 113

Departamento de Lingua Malaia 33 8 41

Departamento da Lingua Inglesa 30 5 35

Faculdade de Ciéncias da Departamento de Biologia 7 4 11
Educacao Departamento de Matematica 12 0 12
Total por Faculdade 82 17 99

Departamento de Técnica Mecénica 23 3 26

. Departamento de Construcao Civil 17 0 17

Faculdade de Engenharia Departamento de Técnica Electrénica 24 3 27
Total por Faculdade 64 6 70
TOTAIS 320 67 387

Fonte: Divisdao de Servico da Administracao Académica da UNTL, 2009.
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O que se pode comentar ao analisar o quadro, & que se verifica um desfasamento
bastante acentuado entre o nimero de elementos do sexo masculino e os do sexo feminino, com
uma prevaléncia do primeiro, em todas as 4 Faculdades (embora a UNTL tenha iniciado a sua
actividade com cinco faculdades, apenas quatro faculdades (Agricultura, Ciéncias Sociais e
Politica, Ciéncias da Educacao e Engenharia) tiveram graduados neste ano.

Efectivamente, o nimero de mulheres é bastante reduzido, ao analisarmos a Faculdade
de Agricultura, esta é a Faculdade com maior nimero de elementos comparativamente com
todas as outras inclusive de outros departamentos. Com um total de 105 elementos, apenas
13% sdao mulheres (14 mulheres), sendo que no Departamento de Agro-Pecuaria esse
desfasamento entre homens e mulheres ¢ maior, ja que do total de 32 elementos, apenas 3%
representa o nimero de mulheres (1 mulher).

No Departamento de Agronomia 15,4% correspondem ao sexo feminino e 84,60%
correspondem ao sexo masculino; onde ha menor acentuacdo da diferenca do numero de
elementos entre sexo é no Departamento de Agro-Economia, onde, num total de 21 elementos,
23,8% sdo mulheres e 76,2% sdo homens.

Quanto a Faculdade de Ciéncias Sociais e Politicas, no Departamento de Administracao
Publica verifica-se que, num total de 47 elementos 31,9% sdo mulheres e 68,1% sdo homens. Ja
no Departamento de Ciéncia Governamental, num total de 66 elementos 22,7% sdo mulheres e
77,3% sdo homens.

Na Faculdade de Ciéncias da Educacdo, concretamente no Departamento de
Matematica, ndo ha uma unica mulher, sendo os 12 elementos do sexo masculino. Segue-se o
Departamento de Lingua Inglesa, com uma discrepancia muito acentuada, de um total de 35
elementos, 14,3% sdo mulheres e 85,7% sdo homens; quanto ao Departamento de Lingua
Malaia, onde do total de 41 elementos, 19,5% sdo mulheres e 80,5% sdo homens. Ja o
Departamento de Biologia é o mais estavel, ja que 36,4% sao mulheres e 63,6% sdo homens.

Relativamente a Faculdade de Engenharia, € no Departamento de Construcao Civil que
ha um desfasamento grande entre o numero de mulheres e o nimero de homens, ja que nao ha
nenhuma mulher num total de 17 elementos; ja o Departamento de Técnica Mecanica e o
Departamento de Técnica de Electronica apresentam-se bastante equiparados na sua
percentagem de elementos do sexo feminino (11.5% na primeira e 11.1% na segunda) e do sexo
masculino (88.5% e 88.9%).
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Comparando todas as Faculdades, verifica-se que é a Faculdade de Agricultura, que
dispde de um maior nimero de elementos graduados, e é a segunda faculdade onde o numero
de mulheres graduadas e de homens apresenta maior desfasamento; sendo a Faculdade de
Engenharia que apresenta maior disparidade.

Percebe-se que neste ano de 2003, 3 anos passados apds a formacado da UNTL, a
inclusao das mulheres nas area engenharia e na area da agricultura € menor comparativamente
com o genero masculino. E de um modo geral, percebe-se que a inscricado das mulheres no
ensino superior era ainda muito reduzida, o que demonstra que na sociedade timorense o
homem teria maior protagonismo, maiores oportunidades.

Em 2005 aumentou o numero de faculdades, surgindo mais duas com 0s seus
departamentos, nomeadamente: a Faculdade de Medicina com dois departamentos: Medicina
Geral e Enfermagem e a Faculdade de Direito, com um unico departamento: o Estudo de Direito
Geral. Essas faculdades sado destinadas ao ensino superior geral das ciéncias oferecendo
habilitacdes profissionais para a direccdo superior dos estabelecimentos do governo e da
sociedade.

A partir de 2005 a UNTL conseguiu estabelecer o regulamento académico® como
fundamento ou orientacdes para toda a comunidade académica na UNTL, numa tentativa de
organizar todas as formas da actividade académica de acordo com os padrdes académicos que
atendam a padrdes internacionais usados até agora (2010).

Para aumentar a capacitacdo e a qualidade dos professores, o governo de Timor-Leste
optou por estabelecer cooperacdo com o governo do Brasil. Essa cooperacdo, foi iniciada no ano
de 2005, através da CAPES/MEC (Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior do Ministério da Educacdo). Sob este protocolo, foram enviados 47 professores para
formacao desde o nivel basico até ao superior, até ao ano de 2007. Além do governo do Brasil,
foi estabelecido um protocolo de cooperacdo com o governo portugués, sendo também enviados
professores no seguimento do mesmo projecto.

Em 2007, concretizou-se a cooperacdo entre o MEC/Capes Brasileiro e o ME/UNTL

para abrir cursos de Pds-Graduacao na UNTL sob a responsabilidade da Faculdade de Ciéncias

© Funciona como alicerce regulador da vida académica da Universidade Nacional de Timor Lorosa’e, no ambito de todas as
actividades académicqs e dentro de um padrdo académico em harmonia com critérios internacionais, (Reitor UNTL,
REGULAMENTO ACADEMICO, 2005).
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da Educacao, a fim de conduzir o programa de formacdo de docentes e o ensino da lingua
portuguesa.

O programa de formacdo comecou com quatro cursos: o Curso da Educacao e Ensino,
Gestdo da Educacao, Educacdo ambiental, e Ensino da Lingua Portuguesa. Dois anos depois,
em 2009, abriu também o Programa de Pés-Graduacado de Mestrado na area de avaliacdo, na
Faculdade de Ciéncias da Educacéo pela Universidade do Minho-Portugal e o ME/UNTL.

Em 2007, a UNTL conseguiu projectar o Plano de Desenvolvimento Decenal de 2007-
2017. Este & um plano de desenvolvimento a longo prazo, que esta dividido em duas fases, a
saber: o Plano Quinquenal | (2007-2012) e o Plano Quinquenal Il (2012-2017).

A fim de facilitar a sua implementacdo, o programa principal foi dividido em quatro
partes: os programas académicos, os programas administrativos e financeiros, os programas
dos assuntos estudantis e os programas gerais. Alguns programas foram manuseados e
aplicados em conformidade com as condicdes de desenvolvimento de acordo com 0s recursos
universitarios, humanos e financeiros e os materiais disponiveis.

Estes programas sao desenvolvidos e implementados pelas unidades de trabalho
relevantes: pelo Pro-Reitor dos assuntos académicos e pelo bibliotecario responsavel por
programas académicos e por bibliotecas; pelo Pré-Reitor dos assuntos do Plano e Financas, que
¢ responsavel pela administracao e programas de Plano e Financas; pelo Pro-Reitor dos assuntos
Estudantis, que é responsavel pelos Programas dos Assuntos Estudantis; pelo Pro-Reitor de
Relacdes Internacionais, que é responsavel pelos Programas dos Assuntos de Cooperacdo; e
pelo Pro-Reitor dos Programas de Pds-Graduacdo e Investigacdo Cientifica, o qual se
responsabiliza pelas questdes de conhecimentos cientificos e de Programas de Pds-Graduacao.

Em relacao ao desenvolvimento da UNTL, no que respeita a educacdo na UNTL, ha duas
questdes importantes que devem ser consideradas: em primeiro lugar, a possibilidade das
instituicdes de ensino estrangeiras poderem operar no pais e, por outro lado, o facto de as
agéncias nacionais de educacdo poderem operar em paises estrangeiros; em segundo lugar,
outra questdo relevante, que seria conseguir que 0s profissionais estrangeiros pudessem
trabalhar no pais e os profissionais nacionais em paises estrangeiros.

Na UNTL, o programa delineado, que prevé um periodo de dez anos de

desenvolvimento, deixa perceber consigo, de forma visivel, algumas fragilidades da instituicdo, a
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saber: a) a falta de consolidacdo deontolégica, no que toca a gestdo, ao pessoal docente, ao
pessoal discente e ao pessoal administrativo.

Este problema origina outro, que consiste na inexisténcia de compreensao no seio da
comunidade académica sobre a visdo e a missdo universitaria; b) a falta de recursos humanos,
particularmente o pessoal ndo docente que, na sua maioria, ndo € bem capacitado, por isso, a
gestdo administrativa torna-se relativamente fraca/deficiente e pouco profissional; c) sistema de
gestdo ineficiente e ndo profissional; d) os curriculos que nao sdo bem desenvolvidos nem bem
estabelecidos/elaborados; e) as escassas condicdes dos edificios do campus, que constituem
uma fraqueza. O campus em Dili, localizado na rua principal da cidade, zona de enorme trafego
e congestionamento, nao € apropriado para o processo de ensino.

Paralelamente, a prépria situacdo das salas de aula e dos edificios prejudica a pratica do
ensino, ja que estas se encontram danificadas desde Setembro de 1999, nao tendo ainda sido
recuperadas na sua totalidade.»

De acordo com o tempo de desenvolvimento, a UNTL adoptou um novo espirito no
sentido de garantir que os seus alunos, apesar dos muitos obstaculos e desafios, conseguissem
concluir a graduacdo. A segunda graduacao foi realizada em 23 e a 27 de Abril de 2007, com
um total de 1.067 graduados, sendo 784 do sexo masculino (73,5%) e 283 do sexo feminino
(26,5%).

Desta vez, incluiu os estudantes de pos-graduacao (formacédo) um total de 112, sendo
74 do sexo masculino e 38 do sexo feminino. Isto é reflexo da cooperacdo com Portugal em
varios cursos, sob os auspicios do Instituto Camdes (licenciatura em Lingua Portuguesa e
Culturas Lusofonas) e da Fundacdo das Universidades Portuguesas (FUP - licenciatura e
bacharelatos) (fontes da UNTL, documentos para a Acreditacao).

Poderemos apurar todos os dados no Quadro |l que se apresenta, e depois analisar cada um.

1 Este € um documento que contém o programa de dez anos da UNTL, de 2007 até 2017 como uma proposta de projecto
preparado para o governo para a construcdo da universidade em todos os aspectos da vida universitaria, a nivel da qualidade, da
acreditacdo, da autonomia, da liberdade académica, da avaliacdo e das responsabilidades de individuos e instituicdes para
deveres e responsabilidades.
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Quadro Il : Dados da segunda graduacao da UNTL em Abril de 2007

CATEGORIA Totais TOTAL
p/genéro
FACULDADE DEPARTAMENTO M F
Departamento de Agronomia 30 8 38
Faculdade de Agricultura Departamento de Agro-Economia 40 7 47
Departamento de Agro-Pecuaria 59 16 75
Deparatamento de Ciéncias Agrarias (FUP) 5 2 7
Total por Faculdade 134 33 167
Faculdade de Ciéncias Departamento de Administracao Publica 59 22 81
Sociais e Politicas Departamento de Ciéncia Governamental 112 27 220
Total por Faculdade 171 49 220
Departamento de Lingua Malaia 36 17 53
Departamento da Lingua Inglesa 42 20 62
Departamento de Biologia 17 12 28
Departamento de Matematica 24 6 30
FaCU|da~de de Ciéncias da Departamento de Quimica 22 13 35
Educacao Departamento de Fisica 16 14 30
Departamento da Lingua Portuguesa 5 6 11
(Licenciatura)
Departamneto da Lingua Portuguesa 11 14 25
(Bacharelato)
Total por Faculdade 172 102 274
Departamento de Economia e Gestao 69 39 108
Faculdade de Economia Departamento de Estudos de 54 22 76
Desenvolvimento
Departamento de Gestao 12 9 21
Total por Faculdade 135 70 205
Departamento de Técnica Mecanica 70 2 72
Departamento de Construcao Civil 38 5 43
Faculdade de Engenharia Departamento de Electrénica 35 10 45
Departamento de Informatica 16 11 27
Departamento de Electrotécnica (FUP) 13 1 14
Total por Faculdade 172 29 201
TOTAIS 784 283 1067

Fonte: Divisdao de Servico da Administracao Académica da UNTL, 2009.

Analisando o quadro da 2? graduacao de 2007, 2 anos apds a primeira graduacao,
verifica-se a introducao de uma nova faculdade, a Faculdade de Economia, passando a UNTL a
dispor de 5 faculdades com alunos graduados.

Relativamente a Faculdade de Agricultura, neste ano foi criado um novo departamento, o
Departamento de Ciéncias Agrarias que, provavelmente, por ser uma area nova, dispunha do
menor numero de inscritos/graduados relativamente aos restantes departamentos da mesma
faculdade. Porém, a relacdo entre géneros acaba por estar aproximada, havendo 5 homens e 2
mulheres. Fazendo a comparacdo por géneros, vemos que €& no Departamento de Agro-
Economia onde ha maior desfasamento entre os graduados do sexo feminino (14,9%) e os do
sexo masculino (85,10%).
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Analisando cada departamento da Faculdade de Agricultura, verificamos: no
Departamento de Agronomia 21,1% dos graduados sao do sexo feminino e 78,9% sao do sexo
masculino num total de 38 elementos. No Departamento de Agro-Economia 14,9% dos
graduados sdo do sexo feminino e 85,10% sdo do sexo masculino num total de 47 elementos.
No Departamento de Agro-Pecuaria 21,3% dos graduados sdo do sexo feminino e 78,7% sédo do
sexo masculino num total de 75 elementos. No Departamento de Ciéncias Agrarias 28,5% dos
graduados sao do sexo feminino e 71,4% sao do sexo masculino num total de 7 elementos.

Quanto a Faculdade de Ciéncia Sociais e Politicas, ndo houve desde o ano de 2003

alteracdes ao nivel dos departamentos, mantendo-se os mesmos, contudo com um aumento
significativo do nimero de graduados; analisando os departamentos por géneros vemos que:
No Departamento de Administracao Publica, 27,2% dos graduados sdo do sexo feminino e 72,8%
sao do sexo masculino. No Departamento de Ciéncia Governamental, 12,3% dos graduados sao
do sexo feminino e 87,7% sao do sexo masculino. Verifica-se que é o Departamento de Ciéncia
Governamental que dispde de mais graduados, 220, e é o departamento que maior
desfasamento apresenta comparando o género feminino com o masculino.

Quanto & Faculdade de Ciéncias da Educacdo, esta faculdade ganhou mais 4
departamentos face ao ano de 2003. Verificando cada departamento vemos que: No
Departamento de Lingua Malaia, dos 53 graduados, 32,1% sdo do género feminino e 67,9% sao
do género masculino. No Departamento de Lingua Inglesa, dos 62 graduados, 32,3% sdo do
género feminino e 67,7% sdo do género masculino. No Departamento de Biologia, dos 28
graduados, 42,9% sdo do género feminino e 57% do género masculino. No Departamento de
Matematica, 30 graduados, 20% sdo do género feminino e 80% do género masculino. No
Departamento de Quimica, dos 35 graduados, 37,1% sdo do género feminino e 62,9% do género
masculino. No Departamento de Fisica, dos 30 graduados, 46,7% sao do género feminino e
53,3% do género masculino. No Departamento de Lingua Portuguesa (Licenciatura), dos 11
graduados, 54,6% sdo do género feminino e 45,5% do género masculino. No Departamento de
Lingua Portuguesa (Bacharelato), dos 14 graduados, 56% sao do género feminino e 44% do
genero masculino.

Fazendo uma analise desta Faculdade, percebemos que é no Departamento de Lingua
Portuguesa (Licenciatura e Bacharelato) que o género feminino ndo esta em minoria face ao

género masculino, comparando com os departamentos da mesma faculdade e até com os
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departamentos das outras faculdades. Efectivamente, é nos Departamentos da Lingua
Portuguesa que o nimero de mulheres é superior ao numero de homens. Parece ser nesta area
que as mulheres se sentirdo mais acolhidas, parece que a introducao desta area nas Ciéncias da
Educacéo veio expandir a integracdo das mulheres, e é efectivamente a Faculdade de Ciéncias
de Educacao que mais atrai as mulheres; possivelmente ha uma maior apeténcia das mulheres
para estas areas da educacdo, ja que as mulheres se sentirdo no meio profissional, em Timor,
mais integradas na via ensino (uma das principais saidas destes cursos de Fisica, Quimica,
Biologia, Lingua Portuguesa, Lingua Inglesa, Lingua Malaia, ou outras).

Analisando a Faculdade de Economia, uma faculdade cujas graduacdes foram realizadas
em 2007, vemos que: no Departamento de Economia e Gestao, dos 108 graduados, 36% sao
do género feminino e 63,9% sdo do género masculino. No Departamento de Estudos de
Desenvolvimento, dos 76 graduados, 28,9% sao do género feminino e 71,1% sdo do género
masculino. No Departamento de Gestdo, dos 21 graduados, 42,9% sdo do género feminino e
57,1% sdo do género masculino.

Percebe-se que é o Departamento de Economia e Gestdo que captou maior numero de
graduados em relacdo aos restantes departamentos da mesma faculdade, e que é no
Departamento de Gestdo que ha uma maior aproximacdo entre os graduados do género
feminino e os do género masculino, mas ¢ no Departamento de Economia e Gestdo que ha
maior numero de mulheres (39 mulheres).

Quanto a Faculdade de Engenharia, foram introduzidos mais 2 departamentos no ano de
2005, o Departamento de Informatica e o Departamento de Electrotécnica, analisando cada um:
No Departamento de Técnica de Mecanica, dos 72 graduados, 2,8% sdo do género feminino e
97,2% sao do género masculino. No Departamento de Construcado Civil, dos 43 graduados,
11,6% sdo do género feminino e 88,4% sao do género masculino. No Departamento de
Electronica, dos 45 graduados, 22,2% sao do género feminino e 77,8% sao do género masculino.
No Departamento de Informatica, dos 27 graduados, 40.7% sao do género feminino e 59,3% sao
do género masculino. No Departamento de Electrotécnica, dos 14 graduados, 7,1% sao do
geénero feminino e 92,9% sao do género masculino.

Percebe-se, analisando a faculdade, que é efectivamente no Departamento de Mecanica
que ha um maior desfasamento entre a percentagem de mulheres e a de homens graduados,

possivelmente pelo facto das mulheres se sentirem menos a vontade com a area da mecanica,
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associando provavelmente a area ao mundo masculino e por outro lado, provavelmente o proprio
mercado de trabalho ainda nao estaria muito apto a receber mulheres nesta area.

Ja o Departamento de Informatica mostra uma grande aproximacdo entre o numero de
mulheres e o numero de homens, revelando ser a area mais atractiva no ramo da Engenharia
que mais seduz este género.

Em 2008, a UNTL conseguiu delinear os artigos do Projecto de Lei do Estatuto da
Universidade, no qual constam trés componentes importantes como base fundamental e que

descrevem a perspectiva da Universidade, tais como:

Visao

A Universidade Nacional de Timor Lorosa’e sera no ano de 2020 uma instituicdo de
ensino superior capaz de:
a) Produzir graduados com um elevado nivel intelectual consoante padrdes internacionais,
assentes na pesquiza e na busca cientifica;
b) Munir os formados de valores humanos fecundos a consciéncia nacional, incutindo os
servicos pelo bem-estar e a prosperidade dos concidadaos;

c) Promover a compreensao, harmonia e solidariedade entre culturas e povos, (art. 4°).

Missao
A principal missao da universidade é promover o ensino a nivel superior, a investigacao e
a cooperacao com a sociedade, de acordo com as necessidades de Timor-Leste e implementar o

desenvolvimento cientifico, tecnologico, cultural e social, (art. 5°).

Objectivos

a) Afirmar-se como um centro de ensino superior em Timor-Leste para formar especialistas
em areas necessarias para o desenvolvimento nacional;

b) Liderar a preservacdo, o desenvolvimento e a articulacdo da identidade e valor de Timor-
Leste através da promocao da sua historia, cultura e linguas;

c) Promover o ensino, a aprendizagem e a investigacdo de acordo com a realidade social

de Timor-Leste e 0 acesso a nivel internacional;
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d) Realizar a investigacao basica e aplicada para estimular o desenvolvimento da ciéncia e
da tecnologia de forma contribuir para a preservacdo do meio ambiente, para o
desenvolvimento social, econdmico e politico de Timor-Leste;

e) Impulsionar uma cultura de liberdade académica e de exceléncia através da criacéo de
uma atmosfera apropriada e de oportunidades para os estudantes, na prossecucao do
desenvolvimento das suas mais altas potencialidades;

f)  Promover a autonomia da universidade ao nivel académico, de governacdo e de gestdo
administrativa e financeira;

g) Aceder as comunidades tanto urbanas como rurais com servicos de extensao quando e
onde estes forem necessarios;

h) Promover a viabilidade financeira e a equidade social através de um sistema de
pagamento das propinas pelos estudantes regulares e, na medida das suas
possibilidades, de bolsas de estudo e subsidios para os estudantes carenciados que os
merecam (art. 5°).

Em Maio de 2008, uma equipa de avaliacdo composta por seis especialistas oriundos
de paises como a Malasia, a Indonésia, o Brasil, a Nova Zelandia e Singapura, apoiada pelo
Banco Mundial com projectos de acreditacao para o ensino superior em Timor-Leste, procedeu a
credenciacdo da UNTL, levando-a a entrar no processo de acreditacdo cujos resultados foram
anunciados a 31 de Julho de 2008.»

Em relacao aos docentes, em 2009, a UNTL contava com 363, dos quais 249 estdo em
tempo integral e 75 em tempo parcial, e 39 com dedicacdo exclusiva, sendo 285 do sexo
masculino e 78 do sexo feminino. Considerando a titulacdo, foram identificados: 13 Doutores, (6
do sexo masculino e 7 do feminino); 73 mestres (60 do masculino e 13 do feminino); 258
licenciados (214 masculino e 44 feminino); e 19 bacharéis (17 masculino e 2 feminino)
(Martins, 2010: 44).

No quadro I, mostra-se o desenvolvimento dos docentes da UNTL, tendo em conta os
seguintes aspectos: nivel de formacao, regime de trabalho e género. Facilmente se percebe que
0 numero de doutorados é diminuto face ao numero de licenciados, e que grande parte dos

docentes se dedica em tempo integral a universidade.

2 Comunicado publicado no site http://uma-fukun.blogspot.com/2009/09licenciamento-e-acreditadicao-de_25.html,1/10/
2009.
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Quadro Il : Docentes da UNTL por nivel de formacao, regime de trabalho e género -
Ano Lectivo de 2008/2009

Docentes N %
Doutorado 13 3,6
Ni - Mestrado 73 20,1
ivel de Formacao - -
Licenciatura 258 71,1
Bacharelato 19 5,2
Docentes Total 363 100,0
Dedicacao Exclusiva 39 10,7
Regime de Trabalho Tempo Integral 249 68,6
Tempo Parcial 75 20,7
Total 363 100,0
Masculino 285 78,5
Geénero Feminino 78 21,6
Total 363 100,0

Fonte: UNTL. Unidade de administracao de pessoal, 2009

Hierarquicamente, a UNTL, analisando-se o periodo do ano lectivo de 2009/2010, e de
acordo com a descricao de servicos apresentada no regimento interno, funcionava segundo uma
estrutura de niveis, entre eles:

Na Reitoria, o exercicio do servico administrativo e operacional pertence ao Reitor, sendo
este apoiado por seis Vice-Reitores: um para os Assuntos Académicos, outro para a
Administracéo e Financas, outro para os Assuntos Estudantis, outro para a area de Planeamento
e Cooperacao, outro para os Assuntos Patrimoniais e, por fim, um que desempenha o seu papel
como responsavel pela Pos-Graduacao.

Ao nivel de cada faculdade - existe um Decano, apoiado por trés Vice-Decanos: o Vice-
Decano para os Assuntos Académicos; o Vice-Decano para a Administracao e Financas; e o Vice-
Decano para os Assuntos Estudantis.

Ao nivel dos departamentos de cada faculdade existe um chefe o qual gere as disciplinas
das respectivas areas. Além destes niveis hierarquicos mencionados, ha também instituicdes
como o CNIC (Centro de Investigacao Cientifica) e o INL (Instituto Nacional de Linguistica) e as
unidades de apoio como o laboratorio e a biblioteca.

A fundacdo das duas instituicbes até agora revelou ter um papel importante no
desenvolvimento dos jovens e da restante sociedade de Timor-Leste, em conformidade com os
seus deveres e responsabilidades mas, devido a falta de recursos humanos em qualidade e
quantidade, a falta de recursos financeiros adequados e a falta de instalacbes adequadas,

verifica-se, em Ultima analise, que ambos os institutos ndo estdo a desempenhar plenamente as
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suas funcdes, 0 mesmo se passando com a biblioteca e os laboratérios, que acabam por sofrer
0 mesmo destino (a mesma dificuldade).

Na terceira graduacdo da UNTL em 2009, contou com um total de 1721 graduados,
sendo 627 do género feminino e 1094 do género masculino, em relacdo a primeira graduacao
do mesmo ano, houve um aumento de 707 graduados. E um aumento de Faculdades, aqui
surgem graduados nas areas de Ciéncias da Educacao e Economia. Verificaremos os elementos
no quadro em baixo e analisaremos cada um.

Quadro IV : Dados da terceira graduacao da UNTL em Janeiro de 2009

CATEGORIA Totais p/genéro TOTAL
FACULDADE DEPARTAMENTO M F
Departamento de Agronomia 30 10 40
Faculdade de Agricultura Departamento de Agro-Economia 41 17 58
Departamento de Agro-Pecuaria 52 14 66
Deparatamento de Ciéncias Agrarias (FUP) 4 6 10
Total por Faculdade 127 47 174
Departamento de Administracdo Publica 207 148 355
Departamento de Ciéncia Governamental 149 44 193
Faculdade de Ciéncias Departamento de Desenvolvimento 13 2 15
Sociais e Politicas Comunitario
Total por Faculdade 369 194 563
Departamento de Lingua Malaia 30 10 40
Departamento da Lingua Inglesa 53 29 82
Departamento de Biologia 45 41 86
Departamento de Matematica 23 19 42
Departamento de Quimica 19 21 40
Departamento de Fisica 43 31 74
L Departamento da Lingua Portuguesa 6 8 14
Faculdade de Ciéncias da | (jcenciatura)
Educacao Departamneto da Lingua Portuguesa 11 15 26
(Bacharelato)
Departamento de Formacéo de Professores 15 7 22
das Séries Iniciais
Total por Faculdade 245 181 426
Departamento de Economia e Gestao 102 119 221
Departamento de Estudos de 107 35 142
Faculdade da Economia Desenvolvimento
Departamento de Gestéo (FUP) 19 14 33
Total por Faculdade 228 168 396
Departamento de Mecanica 47 2 49
Departamento de Construcao Civil 16 2 18
Departamento de Electronica 17 5 22
Faculdade de Engenharia | Departamento de Informética 20 20 40
Departamento de Electrotécnica (FUP) 25 8 33
Total por Faculdade 125 37 162
TOTAIS 1094 627 1721

Fonte: Divisao de Servico da Administracao Académica da UNTL, 2009.

Na terceira graduacdo de 2009, houve alteracdes ao nivel das faculdades. Desde a

primeira graduacao, mantiveram-se a Faculdade de Agricultura, a Faculdade de Ciéncias Sociais
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e Politicas, a Faculdade de Ciéncias da Educacdo e a Faculdade de Engenharia, mas foi
introduzida a Faculdade de Economia. Percebe-se também que o numero de graduados desde a
primeira graduacdo aumentou significativamente, e que é a Faculdade de Ciéncias Sociais e
Politicas a faculdade com maior numero de graduados face as restantes, e é a Faculdade de
Engenharia aquela que apresenta menor numero de mulheres .

Analisando a Faculdade de Agricultura, vemos: no Departamento de Agronomia, dos 40
graduados, 25% sdo do género feminino e 75% do género masculino. No Departamento de Agro-
Economia, dos 58 graduados, 29,3% sdo do género feminino e 70,7% sdo do género masculino.
No Departamento de Agro-Pecudria, dos 66 graduados, 21,2% sdo do género feminino e 78,8%
sdo do género masculino. No Departamento de Ciéncias Agrarias, dos 10 graduados, 60% sao
do género feminino e 40% do género masculino.

Verifica-se que é no ramo das Ciéncias Agrarias que ha uma maior aproximacao entre o
numero de homens e de mulheres. Sendo que é no ramo da Agro-Economia que ha mais
mulheres inscritas (17).

Relativamente a Faculdade de Ciéncias Socias e Politicas, esta é a faculdade com o
maior numero de graduados comparativamente com as restantes faculdades, um total de 563
graduados, face a 174 graduados da Faculdade de Agronomia, 426 graduados de Ciéncia da
Educacao, 396 de Economia e 162 de Engenharia; analisando os departamentos da Faculdade
de Ciéncias Socias e Politicas, temos : No Departamento de Administracdo Publica, do total de
355 graduados, 41,7% sdo do género feminino e 58,3% sdo do género masculino. No
Departamento de Ciéncia Governamental, do total de 193 graduados, 22,8% sdo do género
feminino e 77,2% sado do género masculino. No Departamento de Desenvolvimento Comunitario,
do total de 100 graduados, 13,3% sdo do género feminino e 86,7% sdo do género masculino.

Verifica-se que na area da Administracdo Publica ha uma aproximacao entre os
graduados do género feminino e do masculino. Possivelmente, pelo facto das mulheres se
sentirem integradas no sector publico, como Departamentos de Financas, Centros Sociais,
Tribunais, etc.

Quanto a Faculdade de Ciéncias da Educacao é introduzido um novo departamento, o
Departamento de Formacdo de Professores das Séries Iniciais; fazendo a analise de todos os
departamentos, temos: Departamento de Lingua Malaia, de um total de 30 graduados, 33,3%

sdo do género feminino e 66,6% do género masculino, ou seja é praticamente metade de
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mulheres em relacdo aos homens. No Departamento de Lingua Inglesa, de um total de 82
graduados, 35,4% sdo do género feminino e 64,6% sdo do género masculino. No Departamento
de Biologia, de um total de 86 graduados, 47,7% sdo do género feminino e 52,3% sado do género
masculino. No Departamento de Matematica, de um total de 42 graduados, 45,2% sdo do
género feminino e 54,8% do género masculino. No Departamento de Quimica, de um total de 40
graduados, 45,2% sdo do género feminino e 54,8% do género masculino. No Departamento de
Fisica, de um total de 74 graduados, 41,9% sado do género feminino e 58,1% do género
masculino. No Departamento de Lingua Portuguesa (Licenciatura), de um total de 14 graduados,
57,1% sdo do género feminino e 42,9% sdo do género masculino. No Departamento de Lingua
Portuguesa (Bacharelato), de um total de 26 graduados, 57,7% sao do género feminino e 42,3%
sao do género masculino. No Departamento de Formacao de Professores Séries Iniciais, de um
total de 22 graduados, 31,8% sao do género feminino e 68,2% sado do género masculino.

Verifica-se ao nivel da Faculdade de Ciéncias da Educacéo, que é nos Departamentos de
Biologia e de Quimica que existe uma maior aproximacado entre o nimero de graduados de cada
género, existindo um maioria de homens com uma diferenca de mais 4 elementos. Sendo no
Departamento de Lingua Inglesa que ha uma maior diferenca entre o numero de homens e
mulheres. Apenas o Departamento de Lingua Portuguesa (Licenciatura) e (Bacharelato) tém
mais mulheres graduadas comparativamente com o numero de homens, todas as restantes
areas desta faculdade apresentam os homens graduados como o0s elementos maioritarios.
Comparando todos os departamentos da Faculdade de Ciéncias da Educacao, é o Departamento
de Lingua Malaia que apresenta o valor mais baixo de mulheres.

Analisando a Faculdade de Economia, nos seus trés departamentos, Departamento de
Economia e Gestdo, Departamento de Estudos de Desenvolvimento e o Departamento de
Gestao, verifica-se que o primeiro € aquele que contém maior numero de graduados (homens e
mulheres) e é também aquele que apresenta maior numero de mulheres comparativamente
com o0s outros departamentos; analisando cada um: No Departamento de Economia e Gestao,
de um total de 221 elementos, 53,8% sao do género feminino e 46,1% sao do género masculino.
No Departamento de Estudos de Desenvolvimento, de um total de 142 elementos, 24,6% sao do
género feminino e 75,4% sao do género masculino. No Departamento de Gestao, de um total de

33 elementos, 42,4% sao do género feminino e 57,6% do género masculino.
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E no Departamento de Estudos de Desenvolvimento que ha um maior desfasamento
entre o numero de mulheres e o de homens graduados, sendo que no Departamento de Gestao
ha uma maior aproximacao entre géeneros.

Quanto a Faculdade de Engenharia, dos cinco departamentos, Departamento de
Mecéanica, Departamento de Construcao Civil, Departamento de Electrénica, Departamento de
Informatica e Departamento de Electrotécnica, é o primeiro departamento que apresenta maior
numero de graduados e é também aquele que apresenta um maior desfasamento entre o
numero de mulheres e o numero de homens. E ¢ de destacar o facto de no Departamento de
Informatica o numero de mulheres ser exactamente igual ao nimero de homens. Analisando
cada departamento: No Departamento de Mecanica, num total de 42 elementos, 4,1% sao do
género feminino e 95,9% sado do género masculino. No Departamento de Construcao Civil, num
total de 18 elementos, 11,1% sado do género feminino e 88,9% sdo do género masculino. No
Departamento de Electrénica, num total de 22 elementos, 22,7% sdo do género feminino e
77,3% sdo do género masculino. No Departamento de Informatica, num total de 40 elementos,
50% sdo do género feminino e 50% sdo do género masculino. No Departamento de
Electrotécnica, num total de 33 elementos, 24,2% sdo do género feminino e 75,8% do género
masculino.

Efectivamente parece ndo haver uma apeténcia muito forte das mulheres para as areas
das Engenharias, ja que é nesta faculdade que ha menos mulheres.

Em 2009, houve um total de 309 graduados e uma aproximacdo entre o género
feminino e o masculino, com uma diferenca apenas de 27 elementos (estando o género

masculino em maioria). Aqui os Departamentos estavam muito voltados para o ensino.

Quadro V : Dados da terceira graduacao do Instituto Nacional de Formacao Profissional

em Janeiro de 2009
CATEGORIA Totais TOTAL
p/genéro
FACULDADE DEPARTAMENTO M F
Departamento de Biologia 78 56 134
Departamento de Matematica 44 31 75
Faculdade de Céncias de | Departamento de Quimica 6 2 8
Educacio Departamento de Fisica 6 2 8
Departamento de Ensino Primario 34 50 84
Total por Faculdade 168 141 309

Fonte: Divisao de Servico da Administracao Académica da UNTL, 2009.
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Analisando os dados do quadro relativo a graduacéo do Instituto Nacional de Formacao
Profissional em Janeiro de 2009, quanto a Faculdade de Ciéncias da Educacao, verifica-se que
dentro dos 5 departamentos, Departamento de Biologia, Departamento de Matematica,
Departamento de Quimica, Departamento de Fisica e o Departamento de Ensino Primario, é o
Departamento de Biologia que conta com o maior numero de graduados, e é também aquele
que conta com mais mulheres comparativamente com os restantes departamentos.

Analisando cada um verifica-se: No Departamento de Biologia, de um total de 134
graduados, 41,8% sdo do género feminino e 58,2% sdo do género masculino. No Departamento
de Matematica, de um total de 75 graduados, 41,3% sdo do género feminino e 58,7% sao do
género masculino. No Departamento de Quimica, de um total de 8 graduados, 25% sao do
género feminino e 75% sdo do género masculino. No Departamento de Fisica, de um total de 8
graduados, 25% sdo do género feminino e 75% sao do género masculino. No Departamento de
Ensino Primario, de um total de 84 graduados, 59,5% sdo do género feminino e 40,5% sao do
género masculino. Hd uma maior aproximacao entre o numero de mulheres e homens nos

Departamentos de Quimica e Fisica.

1.1.3. A situacao mais recente da Universidade Nacional de Timor Lorosa’e (UNTL)

Ainda antes da cerimonia de eleicdo do Reitor realizada em Outubro de 2010, na UNTL
procedeu-se a graduacao de alunos em Setembro de 2010, respeitante a quarta graduacéo.

Em 2010 verifica-se um salto significativo do niumero de graduados desde 2003, uma
vez que no ano de 2010 existiram 1914 graduados num total de 7 Faculdades, contando
também com o Bacharelato em Educacao.

O numero de graduados do género masculino continua a ser superior, 1160 para 754
mulheres; verifica-se uma distribuicado maior dos graduados pelas areas existentes. Verificaremos

todos os dados no quadro em baixo e analisaremos cada um.
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Quadro VI : Dados da quarta graduacao da UNTL em Setembro de 2010

CATEGORIA Totais p/genéro | TOTAL
FACULDADE DEPARTAMENTO M F
Departamento de Agronomia 30 23 53
) Departamento de Agro-Economia 38 23 61
Faculdade de Agricultuara [ Departamento de Agro-Pecudria 26 14 40
Deparatamento de Ciéncias Agrarias (FUP) 17 14 31
Total por Faculdade 111 74 185
Departamento de Administracao Publica 64 29 93
Faculdade de Ciéncias Departamento de Ciéncia Governamental 78 29 107
Sociais e Politicas Departamento de Desenvolvimento 18 11 29
Comunitario
Total por Faculdade 160 69 229
Departamento de Lingua Malaia 1 0 1
Departamento da Lingua Inglesa 29 12 41
Departamento de Biologia 19 37 56
L Departamento de Matematica 25 16 41
Faculdade de Ciéncias da Departamento de Quimica 14 16 30
Educacao Departamento de Fisica 24 14 38
Departamento da Lingua Portuguesa 13 22 35
Departamento de Formacao de Professores 6 5 11
das Séries Iniciais
Total por Faculdade 131 122 253
Departamento de Biologia 41 30 71
Departamento de Matematica 80 27 107
_ Departamento de Quimica 17 8 25
Bacharelato em Educacao [ Departamento de Fisica 27 6 33
Departamento da Lingua Portuguesa 102 44 146
Departamento de Hietdria e Geografia 42 11 53
Departamento de Ensino Primario 134 147 281
Total por Faculdade 443 273 716
Departamento de Economia e Gestao 70 80 150
Faculdade de Economia Departamento de Estudos de 52 43 95
Desenvolvimento
Departamento de Gestao (FUP) 24 41 65
Total por Faculdade 146 164 310
Departamento de Mecanica 76 3 79
] Departamento de Construcao Civil 24 4 28
Faculdade de Engenharia [ Departamento de Electrdnica 24 5 29
Departamento de Informatica 6 2 8
Departamento de Electrotécnica (FUP) 30 29 59
Total por Faculdade 160 43 203
Faculdade de Medicina | 9 9 18
Total por Faculdade 9 9 18
TOTAIS 1160 754 1914

Fonte: Divisdao de Servico da Administracao Académica da UNTL, 2011.

Analisando o quadro relativo a quarta graduacao do ano de 2010, verifica-se que é na

Faculdade de Educacao que ha o maior numero de graduados, com um total de 969 inclui o

bacharelato. A Faculdade de Engenharia é aquela que apresenta menor numero de mulheres

graduadas.

Analisando cada departamento da

Faculdade de Agricultura verifica-se:

Departamento de Agronomia, num total de 53 elementos, 43,4% sdo do género feminino e

56,6% sao do género masculino. No Departamento de Agro-Economia, dos 61 graduados, 37,7%

sao do género feminino e 62,3% sao do género masculino. No Departamento de Agro-Pecuaria,

dos 40 graduados, 35% sdo do género feminino e 65% sdo do género masculino. No
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Departamento de Ciéncias Agrarias, dos 31 graduados, 45,2% sdo do género feminino e 54,8%
do género masculino.

Onde ha maior desfasamento entre géneros é no Departamento de Agro-Economia,
havendo uma maior aproximacdo no Departamento de Ciéncias Agrarias.

Na Faculdade de Ciéncias Sociais e Politicas, verifica-se que quer no Departamento de
Administracao Publica, quer no de Ciéncia Governamental o numero de mulheres graduadas é
exactamente o mesmo, e é também onde ha maior numero comparando os trés departamentos
da mesma faculdade. Analisando cada um deles, vemos: No Departamento Administracao
Publica, num total de 93 graduados, 31,2% sdo do género feminino e 68,8% do género
masculino. No Departamento de Ciéncia Governamental, num total de 107 elementos, 27,1%
sao do género feminino e 72,9% sdo do género masculino. No Departamento de
Desenvolvimento Comunitario, num total de 29 elementos, 37,9% sao do género feminino e 62%
do género masculino.

Dentro desta faculdade é no Departamento de Desenvolvimento Comunitario que ha
uma maior equidade entre mulheres e homens.

Na Faculdade de Ciéncias da Educacdo, dentro dos 8 departamentos, ¢ no
Departamento de Lingua Malaia que se verifica um numero muito reduzido de graduados,
apenas 1 graduado do género masculino e nenhum graduado do género feminino. E apenas o
Departamento de Lingua Portuguesa mostra maior nimero de mulheres em relacdo ao nimero
de homens, 22 para 13 homens. Analisando cada departamento vemos: No Departamento de
Lingua Malaia, de um total de 1 graduados, 0% sdo do género feminino e 100% do género
masculino. No Departamento de Lingua Inglesa, de um total de 41 graduados, 29,2% sédo do
género feminino e 70,7% sao do género masculino. No Departamento de Biologia, de um total de
56 graduados, 667,1% sao do género feminino e 33,9% sdo do género masculino. No
Departamento de Matematica, de um total de 41 graduados, 39,1% sao do género feminino e
60,9% do género masculino. No Departamento de Quimica, de um total de 30 graduados, 53,3%
sao do género feminino e 46,6% do género masculino. No Departamento de Fisica, de um total
de 38 graduados, 36,8% sdo do género feminino e 63,2% do género masculino. No
Departamento de Lingua Portuguesa, de um total de 35 graduados, 62,9% sdo do género

feminino e 37,1% sao do género masculino. No Departamento de Formacdo de Professores das
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Séries Iniciais, de um total de 11 graduados, 45,5% sdo do género feminino e 54,5% sao do
genero masculino.

E no Departamento de Biologia, que dentro da existéncia de mulheres e homens
graduados, ha maior diferenca, estando em minoria o género feminino.

Quanto ao Bacharelato de Educacdo, existem 7 departamentos, Departamento de
Biologia, Departamento de Matematica, Departamento de Quimica, Departamento de Fisica,
Departamento de Lingua Portuguesa, Departamento de Historia e Geografia, Departamento de
Ensino Primario, analisando cada um: No Departamento de Biologia, dentro dos 71 graduados
42,3% sao do género feminino e 57,7% do género masculino. No Departamento de Matematica,
dentro dos 107 graduados, 25,2% sdo do género feminino e 74,7% do género masculino. No
Departamento de Quimica, dentro dos 25 graduados, 32% sdo do género feminino e 68% do
género masculino. No Departamento de Fisica, dentro dos 33 graduados, 18,2% sao do género
feminino e 81,8% do género masculino. No Departamento de Lingua Portuguesa, dentro 146
graduados, 30,1% sdo do género feminino e 69,9% do género masculino. No Departamento de
Histéria e Geografia, dentro de 53 graduados, 20,8% sdo do género feminino e 79,2% do género
masculino. No Departamento de Ensino Primario, dentro de 281 graduados, 52,3% sdo do
género feminino e 47,7% do género masculino.

Comparando todos os departamentos vemos que é o Departamento de Ensino Primario
gue mais graduados apresenta comparando todos os outros, e em todos eles ha uma maioria de
homens em relacao as mulheres.

Dentro da Faculdade de Economia, nas trés faculdades, Economia e Gestdo, Estudos de
Desenvolvimento e Departamento de Gestdo, o primeiro departamento citado é o que tem maior
numero de graduados. Departamento de Economia e Gestdo, de um total de 150 graduados,
53,3% sao do género feminino 46,7% sao do género masculino. Departamento de Estudos de
Desenvolvimento, de um total de 95 graduados, 45,3% sdo do género feminino e 54,7% do
género masculino. Departamento de Gestdao (FUP), de um total de 65 graduados, 63% sao do
género feminino e 36,9% do género masculino. E o Departamento de Economia e Gestdo que
apresenta maior nimero de mulheres face aos nimero de homens, parece existir uma maior
aptidao de mulheres para a area de economia e gestao (gestdo de empresas, etc).

Analisando a Faculdade de Engenharia, temos os departamentos de Mecanica,
Construcdo Civil, Electrénica, Informatica e Electrotécnica, sendo o primeiro que tem maior
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numero de graduados, e o de Informatica o menor nimero de mulheres. Departamento de
Mecéanica, num total de 79 graduados 3,8% do género feminino e 96,2% do género masculino.
Departamento de Construcdo Civil, num total de 28 graduados, 14,3% sdo do género feminino e
85,7% do género masculino. Departamento de Electrénica, num total de 29 graduados, 17,2%
sao do género feminino e 82,8% do género masculino. Departamento de Informatica, num total
de 8 elementos, 25% sdo do género feminino, 75% do género masculino. Departamento de
Electrotécnica, num total de 59 elementos, 49,2% sdo do género feminino e 50,8% do género
masculino. Em todos os departamentos ha uma minoria de mulheres.

No Departamento de Medicina, introduzido em 2010, verifica-se que de um total de 18
elementos, 50% sao do género feminino e 50% do género masculino, ha aqui uma igualdade de
géneros (o que é muito raro).

Analisando todos os dados dos quadros, no periodo que vai desde o ano de 2003 a
2010, constata-se que a UNTL, embora possa dispor de um numero escasso de recursos
humanos, como apuramos nas entrevistas e inquéritos, tem vindo a apostar na melhoria do seu
ensino, ja que tem apostado na diversificacdo das areas de conhecimento e cientificas.

Comecou com 5 faculdades, no ano de 2000, posteriormente introduziu as faculdades
de Medicina e Direito. Isto mostra que os lideres e gestores tém apostado em diversificar o
ensino, preparando os estudantes timorenses para melhor darem resposta as necessidades do
pais.

Podemos ainda constatar que ha uma prevaléncia do género masculino em todas as
faculdades; porém, ao comparar o ano de 2003 com 2010 vé-se que ha uma tendéncia para o
aumento do numero de mulheres, o que demonstra uma maior abertura da sociedade a inclusao
da mulher nos espacos que inicialmente eram assumidos pelos homens. Verificou-se, porém,
uma recessao do numero de mulheres face ao numero de homens no Departamento de Lingua
Portuguesa, ja que, aqui, o numero de mulheres se apresentava em maioria nos anos anteriores
a 2010 (neste ano o numero de homens ultrapassou 0 numero de mulheres).

Verifica-se que os graduados da UNTL (ver quadro VII), pela sua qualidade, pelo
conhecimento que adquirem acabam por estar aptos para o mercado profissional e, assim, sao
rapidamente “captados” para lugares do Governo e espacos estatais como escolas, tribunais,
centros juridicos, etc. Da area de Educacdo a grande maioria € direccionada para escolas de
ensino primario, ensino secundario, e ensino universitario, etc.
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Quadro VIl - Total de graduados na UNTL até 2010

CATEGORIA Periodo de | Periodo de Periodo de Periodo de TOTAIS TOTAL
2003 2007 2009 2010 p/género
|nstitui95° M F M F M F M F M F

Faculdade de Agricultura 91 14 134 33 127 47 111 74 463 168 631

Faculdade de Ciéncias | 83 30 171 49 369 194 160 69 783 342 1125
Sociais

Faculdade de Educacdo, | 82 17 172 | 102 413 322 574 395 1241 836 2077
Artes e Humanidades

Faculdade de Engenharia, 64 6 172 29 125 37 160 43 521 115 636
Ciéncias e Tecnologia

Faculdade de Economia e 0 0 135 70 228 168 146 164 509 402 911
Gestao

Faculdade de Medicina 0 0 0 0 0 0 9 9 9 9 18
Totais 320 67 784 | 283 1262 768 1160 754 3526 | 1872 | 5.398
6% 1% 14% 5% 23% 14% 21% 14% 65% 35%
TOTAL 387 1.067 2.030 1.914 5.398 100%
7% 20% 38% 35%

Fonte: Divisdao de Servico da Administracao Académica da UNTL, 2011.

A situacao vivida nos ultimos dois anos, ou seja, no periodo que compreende o ano
transacto de 2010 e o inicio de 2011, reflecte a tendéncia de consolidacdo do sistema
democratico de governacao universitaria, cujo regime, sendo democratico, € marcado pelas
seguintes caracteristicas: eleicdo, constituicdo e funcdées dos organismo criados no Decreito-Lei
N.° 16/2010, de 20 de Outubro, sobre o Estatuto da UNTL.

A partir daqui, o Reitor passa a ser eleito pelo Conselho de Ministros, nomeadamente
em Outubro de 2010 porque, de acordo com o Estatuto, o Conselho seria o 6rgdo com
autoridade para escolher. Porém, como ainda ndo foi criado, o processo de seleccdo foi
realizado de uma forma proviséria na Assembleia do Conselho de Ministros e nao pelo Conselho
de Ministros como estaria previsto.

Este processo de eleicdo do Reitor foi disputado entre dois candidatos em que o
vencedor recebeu votos com uma margem minima. Este novo Reitor passou a ter o poder de
fazer alteracdes na estrutura da Universidade tanto ao nivel da reitoria como dos departamentos.

Durante aproximadamente dois meses, de Novembro a Dezembro de 2010, ocorreram
0s preparativos para a nomeacao do novo Reitor. Numa fase de transicao e preparacao, o novo
Reitor trabalhou com o auxilio do reitor cessante, bem como de outros elementos importantes da

comunidade académica da Universidade com o objectivo de conseguir formar uma nova
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estrutura. Nesta nova estrutura pretendia colocar as pessoas que se considerassem capazes e
mais indicadas para ocupar os cargos importantes, tanto ao nivel da Reitoria, e da Faculdade
como ao nivel dos Departamentos.

A 15 de Janeiro de 2011, quando foi realizado este estudo, foi concretizada a tomada de
posse quer do novo Reitor quer dos funcionarios que ocupariam posicoes de destaque nas
estruturas anteriormente mencionadas. De acordo com o Estatuto da UNTL, o Reitor eleito tem
um periodo de 60 dias apds a sua posse para concluir a nomeacéo e designacdo dos membros
das estruturas de gestao da UNTL®=,

Constatou-se que o novo Reitor tem uma visdo clara para a construcao da Universidade,
uma vez que comecou de imediato a fazer alteracdes a estrutura e, assim, conseguiu colocar a
maioria dos graduados Mestres em todos os cargos da sua estrutura e comecou a reorganizar a
administracao e a gestdo da Universidade. Para tal, entrou em colaboracdo com varios
organismos, tanto no contexto nacional como no contexto internacional. O novo Reitor parece
decidido a mudar a UNTL através de varios aspectos do desenvolvimento da Universidade na
forma de regras, regulamentos, procedimentos, padrdes e leis, sistema de avaliacdo, sistema de
ensino e qualidade, curriculo, ciéncia e tecnologia, investigacado cientifica, etc.

Em meados de Janeiro de 2011, o Reitor estabeleceu as disposicées para a nomeacao
de uma nova estrutura procurando preenché-la com cargos de qualidade. A estrutura delineada

pelo novo Reitor da UNTL pode ser vista na figura abaixo.

13 No prazo de 60 dias apos a sua tomada de posse, o Reitor deve concluir o processo de indicacdo e de nomeacdo dos
membros e constituicdo dos restantes orgaos de governacao da UNTL nos termos do presente diploma (art. 56.°, alinea 3,
Estatuto da UNTL).
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FIGURA 1.
ORGANOGRAMA ILUSTRATIVO DA ESTRUTURA DA UNTL NOS TERMOS DO SEU ESTATUTO ORGANICO
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O organograma representando a estrutura da UNTL esta ao abrigo da Lei Organica do
Governo contemplada no Decreto-Lei N°16/2010, de 20 de Outubro, sobre o Estatuto da
Universidade Nacional de Timor Lorosa'e. Esta estrutura é ilustrada pelos seus oOrgaos,
nomeadamente: os Orgdos de Governacdo da UNTL, os Orgdos Consultivos, os Servicos da
UNTL, as Unidades Organicas da UNTL, e duas instituicdes entre elas o Instituto Nacional de
Linguistica e o Centro Nacional de Investigacdo Cientifica; o cargo do vice-reitor, dos pro-
reitores e o cargo do director geral.

- Os Orgdos de Governacao da UNTL, sao compostos pelo Conselho Geral** que, por
sua vez, & subdividido. Os membros do Conselho Geral provém do governo, havendo,
nomeadamente um membro que é responsavel pelo ensino superior e um membro que é
responsavel pelas financas do Estado; provém ainda da bancada de ministros, nomeadamente
um membro que é designado pelo Conselho de Ministros, internamente séo “retirados” alguns

membros da UNTL, nomeadamente o Reitor, e um elemento o que representa os professores ou

» O Conselho Geral é o Orgao deliberativo maximo da Universidade, que aprova as politicas, os planos e os
regulamentos; O Conselho Geral é composto por 15 membros e exerce autoridade sobre matérias de plano
estratégico, uso da propriedade, desenvolvimento de facilidades, finaciamento e gestdo de recursos, incluindo os
recursos humanos (Lei n.°16/2010, art. 19.°, alinea 1 e 2).
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pesquisadores educacionais com o grau de Doutor representando as sete faculdades, um
elemento que representa os estudantes, e ainda trés elementos que representam o sector
religioso, o sector privado e entre os Profissionais; o Reitor da UNTL e as suas competéncias';
o Conselho Disciplinar e as suas competéncias?; e o Conselho de Gestdo e a sua natureza .

- 0 orgao consultivo da UNTL é composto pelo Senado Académico, Conselho Cultural,
e Provedor do Estudante; cada 6rgao tem a sua composicao e o seu funcionamento, e a sua

competéncia e natureza. O Senado Académico da UNTL, é composto por:

“a) O Reitor que preside; b) Os vice-reitores; c) Os Decanos e os Directores das Unidades Orgéanicas; d)
Os dirigentes dos Conselhos Pedagdgicos e Cientificos das Unidades Organicas; e) Os Administradores
dos Campus; f) O presidente do Conselho Cultural; g) O dirigente da entidade representativa dos
estudantes; h) O Administrador-Geral; i) O Administrador da Accao Social; j) Os directores dos programas
de pods-graduacéo; k) Os directores dos departamentos de ensino técnico superior; 1) Os professores
Catedraticos e Investigadores Seniores.” (Lei n.°16/2010, art. 30.°, alinea 1).

O Senado Académico funciona por comissdes especializadas compostas: pela comissao
cientifica, comissao pedagogica e comissao de planeamento. O Senado pode servir também

como comissao eventual® e as suas competéncias sao as seguintes:

 Integram o Conselho Geral: a) O membro do Governo responsavel pelo ensino superior, ou seu legitmio representante; b) O
membro do Governo responsavel pelas financas do estado, ou seja legitimo representante, sem direito a voto; ¢) Um membro do
Governo a nomear pelo Conselho de Ministros, ou seja legitimo representante, sem direito a voto; d) O Reiotr da UNTL; e) Um
Professor ou Investigador com grau de Doutorado, representante de cada uma das sete faculdades da Universidade; f) O
dirigente da entidade representativa dos estudantes; g) Trés personalidades de reconhecido mérito, sem vinculo a UNTL, como
tal reconhecidas nos meios religioso, do sector privado e de ordens profissionais (art.19.°, alinea 3). O membros referidos nas
alineas e) e f) do nimero anterior sao escolhidos de entre os seus pares e os da alinea g) pelo do Conselho de Ministros, ouvido
o conselho Geral cessante (Lei n.°16/2010, art. 19.°, alinea 4, Estatuto da UNTL).

' O Reitor é o érgao superior do Governo e de representacdo externa da UNTL, cabendo-lhe a conducao da politica da instituicao
e a presidéncia do conselho de Gestao, incluindo-lhe, designadamente: a) Presidir aos actos universitaarios e as reunides dos
orgaos colegiais da UNTL; b) Constituir comissdes e presidir aquelas a cujas reunides assistir; ¢) Manter a entidade de tutela e o
conselho Geral informados sobre a vida, os problemas e o desenvolvimento da UNTL; d) Dirigir e supervisionar a vida
universitaria e, em especial,assegurar a coordenacao das unidades organicas e a cooperacdo com instituicdes congéneres; e)
Conferir graus universitarios e assinar os respectivos diplomas; f) Superintender a gestdo de recursos humanos académicos para,
em coordenacao com a comissao da Funcao Publica, decidir sobre o recrutamento e seleccdo de pessoal e a aplicacao de
sistema de avaliacdo de pessoal; g) Admitir e excluir alunos nos termos regulamentos [...] e o) Representar a instituicdo em
juizo; e p) Quaisquer outras que lhe sejam atribuidas por lei, estatutos e regulamentos da UNTL (Lei n.°16/2010, art. 22.°,
alinea 1, Estatuto da UNTL).

70 Conselho Disciplinar é o 6rgdo que coadjuva o Reitor no execicio do poder disciplinar. O Conselho Disciplinar ¢ composto
pelos seguintes memberos: a) O Reitor que preside; b) Um vice-reitor designado pelo Reitor; ¢) Administrador Geral; d) Os
Decanos e Directores que presidem aos Conselhos Directivos de cada uma das Unidades Organicas da Universidade; e) Os
presidentes dos demais 6rgaos associados a Universidade; f) Dois docentes ou investigadores com grau de doutor, designados
de entre os seus pares; g) Um representante dos estudantes, designado pela entidade representativa dos estudantes; h) Dois
representantes do pessoal nao docente, eleitos de entre os seus pares (Lei n.°16/2010, art. 29.°, alinea 2, Estatuto da UNTL).

= 1. 0 Conselho de Gestao é o drgao colegial competente para a gestao administrativa, patrimonial e financeira da Universidade,
bem como para a gestdo dos seus recursos humanos; 2. O funcionamento do Conselho de Gestao rege-se por principios de
transparéncias, responsabilidade, racionalidade e eficiéncia, numa perspectiva de gestdo estratégica [...]; 5. O regime de
funcionamento do Conselho de Gestao ¢ definido em regulamento proprio (Lei n.°16/2010, art. 26.°, Estatuto da UNTL).

© Mediante decisao do Plenario e em funcao de matériais de natureza especifica, 0 Senado Académico pode ainda funcionar em
Comissoes eventuais (Lei n.°16/2010, art.30.°, alinea 5, Estatuto da UNTL).
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1. Compete ao plenario do Senado Académico da UNTL:

“a) A analise estratégica da oferta educativa, da actividade cientifica e da actividade de interaccdo com a sociedade,
tendo em conta o quadro de referéncia intencional; b) Prescrever e aprovar o curriculum dos programas e cursos de
ensino universitario e de ensino técnico superior ministrados na UNTL; c) Estabelecer os requisitos para admissao e
graduacéo dos estudantes; d) Propor ao Reitor sancdes disciplinares aos estudantes, nos termos regulamentos, bem
como pronunciar-se sobre o regulamento disciplinar dos estudantes; e) Promover a qualidade do desempenho nas
areas de ensino de investigacao, mediante a definicdo de indicadores de desempenho e do repectivo controlo, através
de métodos, técnicas e procedimentos especialmente recomendaveis; f) Criar, desenvolver e disponibilizar
instrumentos de promogéo de qualidade académica; g) Garantir a aplicacdo das normas de qualidade em todos os
sectores de actividade da UNTL; h) Orientar e coordenar a realizacdo de programas de auto-avaliagdo do
funcionamento das unidades orgénicas da UNTL e, em especial, dos cursos” (Lei n.°16/2010, art. 31.°, alinea 1,
Estatuto da UNTL).

2. Compete ainda ao Senado Académico emitir pareceres nao vinculativos sobre as
seguintes matérias:

“a) Linhas Gerais de orientacao da Universidade no plano cientifico e pedagdgico; b) O Plano Estratégico de longo
prazo; c) O Plano Anual de Actividades e respectivo Relatorio; d) A criacao, transformacao ou extingdo de Unidades ou
subunidades Organicas, culturais, de servicos ou diferenciadas; €) As propinas devidas pelos estudantes; f) O numero
maximo de novos admissdes e de inscricdes de estudantes, nos termos da Lei” (art. 31, alinea 2 Estatuto da UNTL). E
“No cumprimento das suas competéncias, o Senado Académico apoia-se 0s servicos especializados da UNTL,
podendo, sempre que necessario, recorrer a entidades externas de reconhecido prestigio para a realizacao de
auditoria e ou outra modalidade de controlo de qualidade” (Lei n.°16/2010, art. 31.°, alinea 3, Estatuto da UNTL).

- Os Servicos da UNTL, sob a responsabilidade de um Administrador-Geral, tém a
autoridade para conduzir a supervisao de planeamento e a gestdo de projectos, dos servicos
administrativos, servicos de accédo social, de auditoria e de controlo de qualidade e a biblioteca
da Universidade. Cada aspecto deste servico e o seu papel importante esta definido em artigos
no Estatuto UNTL, como o que se segue:

No artigo 39.° sobre o Gabinete de Planeamento e Gestédo de Projectos:

“O Gabinete de Planeamento e Gestdo de Projectos é dirigido por um director de departamento e tem

como fungdes principais o apoio técnico a preparacado do plano estratégico, plurianual e de actividades
bem como a mobilizacdo de recursos humanos de apoio ao desenvolvimento da UNTL e a execucao de
programas e projectos”. (Lei n.°16/2010, Estatuto da UNTL).

No artigo 40.°, I&-se que os Servicos Administrativos:

“sao dirigidos por um director de departamento e tém por funcdo assegurar a gestdo corrente da
Universidade nos termos legais e regulamentares e em harmonia com as directivas emanadas dos
orgaos competentes da UNTL" (Lein.°16/2010, alinea 1, Estatuto da UNTL).

“Os Servicos Administrativos estruturam-se em divisdes responsaveis pelas actividades de expediente
geral, gestao financeira, logistica e patrimonial, reprografia e edicdes, gestdo da bibleoteca e outros
considerados indispensaveis, nos termos definidos pelo respectivo regulamento” (Lei n.°16/2010,
alinea 2, Estatuto da UNTL).
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No artigo 41.°, diz-se, sobre os Servicos de Accdo Social:

“Os Servicos de Accdo Social sdo dirigidos por um director de departamento e tém por funcédo
assegurar a gestao dos assuntos de accdo social para com os alunos da Universidade, nos termos
legais e regulamentares e em harmonia cam as directivas emanadas dos 6rgdos competentes da
UNTL". (Lei n.°16/2010, Estatuto da UNTL).

Verifica-se que, ao nivel dos Servicos de Accdo Social, existe uma falta de
conhecimento generalizada, havendo mesmo alguma desorientacao por parte de quem
ocupa as suas funcoes, ja que muitos dos seus membros na pratica desconhecem qual é o

intuito ou a finalidade deste campo de accao social.

0 artigo 42.°, sobre o Gabinete de Auditoria e Controlo de Qualidade, refere que:

“0 Gabinete de Auditoria e Controlo de Qualidade ¢ dirigido por um director de departamento e tem
como funcdes a realizacdo de tarefas de controlo interno, de auditorias financeiras, administrativas,
pedagogicas e de gestdo, a analise e preparacao de decisao de impugnacdes administrativas e do
contencioso em que seja parte a UNTL, sem prejuizo das competéncias proprias do Conselho
Disciplinar” (alinea 1, Lei n.° 16/2010, Estatuto da UNTL).

“0 Gabinete de Auditoria e Controlo de Qualidade assegura a implementacédo e acompanhamento da
observacao das normas e parametros de qualidade definidas pelo Senado Académico, prestando a
este 6rgdo o apoio técnico logistico necessario ao desempenho das suas competéncias, sem prejuizo
do papel dos demais dérgdos e servicos da UNTL" (alinea 2, Lei n.° 16/2010, Estatuto da UNTL).

A area da Auditoria e Controlo de Qualidade é de suma importancia em qualquer
organizacdo e em particular numa universidade. Porém, ha ainda uma falta de experiéncia
nesta area, o que impede que se ponha em pratica de forma operacional e eficaz.

O Artigo 43.°, sobre a Biblioteca da Universidade, indica que:

“A Biblioteca é dirigida por um director de departamento e tem por funcdo assegurar o acesso a
informacéo e pesquisa” (alinea 1, Lei n.° 16/2010, Estatuto da UNTL).

“O servico de biblioteca assegura ainda a angariacdo, publicacdo e divulgacdo das edices da
Universidade "(alinea 2, Lei n.° 16/2010, Estatuto da UNTL).

Na Biblioteca da UNTL assiste-se a falta de recursos humanos especializados que
consigam orientar quem frequenta e recorre a este espaco. A par disso, ha a caréncia de
livros escritos em portugués e quase todos eles provém do anterior regime indonésio. Ha
claramente a necessidade de se proceder a uma melhoria destes recursos, para isso, seria
necessario o apoio do Governo.

- As Unidades Organicas da UNTL e o seu enquadramento geral resultam das sete

faculdades, e cada uma faculdade tem a sua responsabilidade escolas e departamentos. Neste
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Estatuto da UNTL, como se pode observar na ilustracdo apresentada, as unidades organicas, ou
faculdades de ensino funcionam como unidades de pesquisa e extensdo de uma disciplina
cientifica sob a responsabilidade e competéncia directa do Reitor=.

A nomeacao de uma nova estrutura da UNTL2 para o periodo de 2011-2013 prevé que
0 Reitor seja coadjuvado por trés vice-reitores, nomeadamente um Vice-Reitor dos Assuntos de
Pés-Graduacao e Pesquisa, um Vice-Reitor dos Assuntos Académicos e um Vice-Reitor dos
Assuntos Estudantis. Sera ainda, coadjuvado por trés pro-reitores: um para os Assuntos de
Cooperacao, outro para os Assuntos de Provedoria e Aconselhamento e, por fim, um Pro-Reitor
dos Assuntos de Inspeccao, Avaliacdo e Controlo de Qualidade. Para além disso, tera a ajuda de
um Administrador-Geral, de um Director Executivo da Reitoria, de um Director Geral do Instituto
Nacional de Linguistica e ainda de um Director do Centro Nacional de Investigacao Cientifica.

Quanto a estrutura das faculdades, esta ¢ formada do seguinte modo:

a) Faculdade de Agricultura

O Decano é coadjuvado por trés vice-decanos, a saber; um Vice-Decano dos Assuntos
Académicos, um Vice-Decano dos Assuntos de Administracédo e Financas e um Vice-Decano dos
Assuntos Estudantis, e ainda por quatro directores: Director do Departamento de Agronomia,
Director do Departamento de Agro-Economia, Director do Departamento de Agro-Pecuaria e
Director do Departamento de Saude Animal. Por sua vez, cada director é coadjuvado por um
Vice-Director.

b) Faculdade de Engenharia, Ciéncias e Tecnologia

O Decano ¢ coadjuvado por trés vice-decanos, a saber: Vice-Decano dos Assuntos
Académicos, Vice-Decano dos Assuntos Administracdo e Financas e Vice-Decano dos Assuntos
Estudantis e por quatro directores: Director do Departamento de Mecanica, Director do
Departamento de Construcao Civil, Director do Departamento de Electronica e Director do

Departamento de Informatica. Cada director coadjuvado por um Vice-Director.

20 1. Para efeitos do presente estatuto, Unidades Organicas, ou Faculdades sao unidades de ensino, investigacédo e extensao nos
dominios cientificos que integram areas disciplinares proximas e afins; 2. As Faculdades compreendem subunidades organicas,
designadamente : a) Departamentos e, ou Escolas: unidades de ensino, investigacdo e extensdo nos dominios cientificos que
agregam areas do conhecimento com vincada especialidade; b) Areas disciplinares: ramos de ciéncia, tecnologia, arte, que forma
0 conjunto de conhecimentos para habilitagdo numa especialidade; c) Centros e Institutos: espacos, interunidades organicas
vocacionadas exclusivamente para a investigacdo e extensao, criadas pelas faculdades. 3. A UNTL compreende as seguintes
unidades organicas de ensino e investigacdo identificadas por ordem cronoldgica: a) Faculdade de Agricultura; b) Faculdade de
Engenharia, Ciéncias e Tecnologia; c) Faculdade de Educacéo, Artes e Humanidades; d) Faculdade de Medicina e Ciéncias da
Saude; e) Faculdade de Economia e Gestao; f) Faculdade de Direito; g) Faculdade de Ciéncias Sociais. (art. 34.°, alinea 1, 2, 3,
Lei N°16/2010, Estatuto da UNTL).

2 Despacho do Reitor da Universidade Nacional de Timor Lorosa’e, No. 01/UNTL/R/1/2011, de 15 de Janeiro, que aprova a
Nomeacéao da Nova Estrutura da Universidade Nacional de Timor Lorosa’e para o periodo de 2011-2013.
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c) Faculdade de Educacao, Artes e Humanidades

0 Decano, é coadjuvado por dois vice-decanos e uma vice-decana, a saber: Vice-Decano
dos Assuntos Académicos, Vice-Decana dos Assuntos Administracdo e Financas e Vice-Decano
dos Assuntos Estudantis e por nove directores: Director do Departamento de Lingua Inguesa,
Director do Departamento da Biologia, Director do Departamento de Matematica e Director do
Departamento de Quimica, Director do Departamento de Fisica, Director do Departamento de
Lingua Portuguesa, Director do Departamento de Formacéo de Professores das Séries Iniciais,
Director do Departamento de Educacao Fisica e Desporto, Director do Departamento de
Comunicacao Social. Cada director coadjuvado por um Vice-Director.

d) Faculdade de Medicina e Ciéncias da Saude

O Decano ¢ coadjuvado por um vice-decano e dois vice-decanos: Uma Vice-Decana dos
Assuntos Académicos, um Vice-Decano dos Assuntos Administracdo e Financas e uma Vice-
Decana dos Assuntos Estudantis. E também auxiliado por trés directoras: Directora da Escola
Superior de Medicina Geral, Directora da Escola Superior de Enfermagem e Directora da Escola
Superior de Parteira. Cada director coadjuvado por um Vice-Director.

e) Faculdade de Direito

O Decano ¢ coadjuvado por um vice-decano e uma vice-decana: a Vice-Decana dos
Assuntos de Administracao e Financas e o Vice-Decano dos Assuntos Estudantis.

f) Faculdade de Economia e Gestao,

O Decano é coadjuvado por trés vice-decanos: Vice-Decano dos Assuntos Académicos,
Vice-Decano dos Assuntos de Administracao e Financas e Vice-Decano dos Assuntos Estudantis e
por trés directores: Director do Departamento de Gestdo, Director do Departamento de Ciéncias
Economicas e Estudos de Desenvolvimento, e Director do Departamento de Comércio e Turismo.
Cada director é coadjuvado por um Vice-Director.

g) Faculdade de Ciéncias Sociais

O Decano ¢ coadjuvado por trés vice-decanos: Vice-Decano dos Assuntos Académicos,
Vice-Decano dos Assuntos de Administracao e Financas e Vice-Decano dos Assuntos Estudantis e
quatro directores: Director do Departamento da Administracdo Publica, Director do
Departamento de Ciéncias Governamentais, Director do Departamento de Desenvolvimento
Comunitario e Director do Departamento das Politicas Publicas. Cada director coadjuvado por

um Vice-Director.
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De um modo sintetizado, procuraremos explicar o organograma ilustrativo da estrutura
da UNTL. Percebe-se que:

Ha no topo deste organograma um elemento maximo que é representado pelo
Conselho Geral, o qual se assume como a “cabeca” de todo o corpo. Este 6rgio, por sua vez,
subdivide-se em trés grupos: o Conselho Disciplinar, o Reitor e o Conselho de Gestao; estes 4
orgdos sdo os orgaos de Governacdo da UNTL. Paralelamente a estes érgaos governativos,
também numa linha de hierarquia alta, existem outros de extrema relevancia, nomeadamente: o
Senado Académico, o Conselho Cultural e o Provedor do Estudante, que formam os 6rgaos de
Consulta da UNTL.

Numa linha hierarquica mais abaixo, surgem trés orgaos: o Vice-Reitor, os Pro-Reitores e
o Administrador Geral; estes elementos ddo apoio e comunicam directamente com os 6rgdos de
governacdo. Dentro da Administracdo Geral ha uma subdivisdo de 5 6rgdos, que acabam por
constituir os Servicos da UNTL, a saber: o Gabinete de Planeamento e Gestdo de Projectos no
qual sao delineados os acordos internacionais e nacionais a estabelecer, bem como os estagios
a realizar, os Servicos Administrativos, os Servicos de Accao Social, o Gabinete de Auditoria e
Controlo, e a Biblioteca da Universidade.

Segue-se o Instituto Nacional de Linguistica e o Centro Nacional de Investigacao
Cientifica. Este ultimo apenas dispde do Director, carecendo, por isso, de recursos humanos.

Na linha hierarquica de base, surgem as Faculdades, num total de 7, e sdo denominadas
Unidades Orgéanicas da UNTL, subdividindo-se cada uma delas em escolas e departamentosz.

Esta estrutura resulta naturalmente, de um modo de operar, mas €& também
fundamental para que se atinjam os objectivos delineados e assumidos desde o inicio de 2011
até agora.

Durante este periodo o Reitor, o Vice-Reitor dos Assuntos de Pds-Graduacao e a Pro-

Reitora dos Assuntos de Cooperacdo fizeram varias reunides com incidéncias importantes,

= Actualmente a UNTL tem 7 faculdades com 3 escolas superiores de medicina e ciéncias da salude e 25 departamentos como
segue: a) A Faculdade de Agricultura tem 4 Departamentos de Licenciatura: (i) Agronomia, (ii) Agro-Economia, (iii) Agro-Pecuaria,
(iv) Saude Animal; b) A Faculdade de Engenharia, Ciéncias e Tecnologia tem 4 departamentos: (i) Mecanica (bach.), (ii)
Construcao Civil (bach.), (iii) Electronica (bach.), (iv) Informatica (bach.); c) A Faculdade de Educacéo, Artes e Humanidades
tem 9 departamentos: (i) Lingua Inglesa (lic.), (ii) Biologia (lic.), (iii) Matematica (lic.), (iv) Quimica (lic.), (v) Fisica (bach.), vi)
Lingua Portuguesa (licenciatura e bacharelato), (vii) Formacao de Professores das Sérias Iniciais (bach.), (viii) Educacao Fisica e
Desporto (lic. ), (ix) Comunicacao Social (lic. ); d) A Faculdade de Medicina e Ciéncias da Saude tem 3 escolas superiores: (i)
Escola Superior de Medicina Geral, (i) Escola Superior de Enfermagem; (iii) Escola Superior de Parteira com 1 departamento de
Parteira (bach.); e) A Faculdade de Economia e Gestdo tem 3 departamentos: (i) Gestdo (lic.), (i) Ciéncias Econdmicas e
Estudos de Desenvolvimento (lic.), (iii) Comércio e Turismo (lic.); f) A Faculdade de Direito (lic.); g) A Faculdade de Ciéncias
Sociais e Politicas tem 4 departamentos: (i) Administracao Publica (lic.), (i) Ciéncias Governamentais (lic.), (iii) Desenvolvimento
Comunitaria (bach.), (iv) Politicas Publicas (lic.). (Fontes da UNTL).
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nomeadamente no ambito da cooperacao e parceria bilateral e multilateral com as instituicdes

de ensino superior nos niveis regionais e internacionais, as instituicoes de desenvolvimento das

Nacoes Unidas, os ministérios relevantes, a sociedade civil e a Comissao Europeia, promovendo

a harmonia e a solidariedade entre culturas e povos distintos, bem como no ambito da formacao

e intercambio de intelectuais com a atencao voltada para o crescimento e desenvolvimento da

ciéncia e tecnologia, em conformidade com as exigéncias actuais associada a uma abordagem

de parceria no desenvolvimento fisico da universidade ao nivel tecnolégico, das infra-estruturas e

do desenvolvimento Ambiental.

De salientar accao da universidade, procurando ser mais aberta ao exterior, tendo
conseguido fazer alguns acordos de cooperacdo ou protocolos com cerca de 6 paises, tendo
obtido, de um modo geral, uma boa concordancia ao nivel das parcerias, tanto no contexto
nacional como internacional. No contexto nacional, estabeleceram-se acordos de cooperacao
com 0s ministérios competentes e relevantes, a saber: com o Ministério da Agricultura, Floresta
e Pesca, com a Secretaria de Estado da Pecuaria, com o Ministério da Solidariedade, o
Ministério da Saude, o Ministério do Turismo, Comércio e Industria, a Secretaria de Estado da
Juventude e do Desporto, o Secretariado Técnico de Administracdo/STAE, com a Timor
Telecom, BNU/CGD, F-FDTL, APPHDA e Alola Fondation.

Efectivamente o estabelecimento de formas de cooperacdo, protocolos e acordos em
2011, foi um dos trabalhos realizados mais preponderantes, tendo contado com o apoio de
varias universidades e instituicbes em varios paises, incluindo Portugal, Indonésia, Australia,
Brasil, Cuba e Japdo. Nos itens abaixo apresenta-se a lista das universidades que realizaram
este tipo de acordo e cooperacao:

a) Portugal: Fundacdo das Universidades Portuguesas-FUP/CRUP, Universidade de Aveiro,
Universidade Catdlica Portuguesa, Universidade de Coimbra, Universidade de Evora,
Universidade do Minho, Universidade do Porto, Universidade Técnica de Lisboa - Instituto
Superior de Agronomia, Instituto Universitario de Lisboa - ISCTE, e Fundacao Calouste
Gulbenkian.

b) Indonésia: Universitas Indonesia-Ul, Universitas Kristen Satya Wacana-UKSW, Universitas
PGRI Nusa Tenggara Timur e Institut Teknologi Surabaya - ITS.

c) Australia: Charles Darwin University, University of Sidney, Victoria University, Melbourne
University, University of New South Wales, University of Technology Sidney-UTS.
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d) Brasil: Universidade da Integracdo Internacional da Lusofonia Afro-Brasileira/UNILAB,
Universidade Federal de Santa Catarina, Universidade Federal da Bahia e Universidade
Catolica da Bahia.

e) Cuba: Universidade de Medicina de Cuba.

f) Japao: JICA, Nagaoka University of Science and Technology for Mechanical Engineering,
Yamaguchi University for Civil Engineering e Gifu University for Electrical and Electronic
Engineering.

Na Reunido de Conselho de Ministros realizada a 20 de Julho de 2011, o Reitor actual
da UNTL apresentou aos membros do Conselho de Ministros o Plano Estratégico 2011-2020
para a UNTL. Neste plano, o Reitor mostrou ter como objectivo aumentar o numero de
estudantes inscritos assim como o nimero de docentes e funcionarios administrativos, mas
também conseguir que a UNTL passasse a proporcionar mais op¢oes, abrindo para isso mais
cursos de formacao. Afirmou ter o desejo de promover o desenvolvimento de recursos humanos
de qualidade na UNTL especificamente e para o povo de Timor-Leste em geral, tornando a
sociedade mais competitiva, mais internacional e conhecedora face as exigéncias que se
colocam a um pais que pretende estar aberto ao mundo e pretende ser cada vez mais forte,
estar mais consolidado e auténomo; com individuos melhor formados e com um elevado nivel
intelectual havera com certeza melhor qualidade de vida no quotidiano da populacao.

A aposta na formacdo dos préprios docentes é também uma das prioridades,
incentivando-os a participarem na investigacdo e pesquisa, para estarem aptos a preparar os
alunos para o caminho que se quer atingir, a qualidade.

Esse Plano Estratégico prevé que a UNTL seja a base para o desenvolvimento cientifico,
tecnoldgico, cultural e até social do pais.

O investimento do Governo na UNTL, Unica universidade publica, € uma vantagem para
que esta consiga apostar na qualidade, na melhoria dos seus servicos, possa equipar melhor os
seus laboratérios, bibliotecas, entre outras.

Quanto a visdo para a UNTL, parece haver unanimidade quanto a vontade de a tornar
numa universidade de exceléncia, marcada pela qualidade técnica e cientifica, passando a ser
nao s6 uma referéncia nacional, mas sobretudo uma referéncia internacional.

Na estratégia de desenvolvimento do programa da UNTL, foram delineados varios
projectos, de especial relevancia, que o corpo organico visa implementar, passando-se a citar
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apenas alguns: o fortalecimento institucional e o desenvolvimento de recursos humanos e
desenvolvimento curricular.

Assim, de um modo geral o plano de desenvolvimento da Universidade procura uma
melhor educacdo superior para os timorenses. Nestes ultimos anos, tem sido notério o esforco
significativo para recuperar o atraso em termos de qualidade do ensino e da falta de
conhecimentos ao nivel administrativo e de gestdo. Para além disso, procura-se reforcar a
qualidade dos recursos humanos, quer de professores (nomeadamente através de uma aposta
na formacdo), e alunos, quer de funcionarios, em geral, e em particular de funcionarios da
administracdo da UNTL. Também se incentiva o uso de uma linguagem multilingue.

Surgiu, neste contexto, um Plano Estratégico com o intuito de determinar os grandes
objectivos que a Universidade deve atingir, auxiliando os seus gestores na organizacao
universitaria, para terem um bom desempenho.

O Plano Estratégico visa apontar as directrizes para que a UNTL seja encaminhada para
um patamar de qualidade e competividade a par de universidade europeias e americanas ja com
um longo curriculo. Nesse sentido, foram previstos protocolos com universidades brasileiras,
portuguesas, australianas, entre outras. O objectivo central do plano é tornar a Universidade
num polo de ensino de exceléncia acessivel a todos (mesmo nos meios mais rurais).

O Plano Estratégico ¢ dividido em duas partes. A primeira parte é designada como Plano
Institucional e a segunda parte como Planos Progamaticos. Esta seccdo contém:

- Plano Institucional com Grandes Objectivos, Metas e Estratégias

(Estratégias e actividades, alinhadas com os planos nacionais de acc¢édo anual).

- Planos Programaticos com Objectivos Gerais e Objectivos Especificos.

No Plano estratégico, sdo considerados dois niveis de acordo com dois tipos de
objectivos: os objectivos de nivel universitario (Institucionais e metas e, ainda, Metas das
Unidades Funcionais que representam) e os objectivos de nivel programatico e em termos de
estratégias.

As metas programaticas cabem no ambito dos objectivos gerais estabelecidos ao nivel
organizacional, abordando as principais accdes a nivel operacional necessarias para o
desempenho de improvisacao e qualidade.

O nivel funcional é o Plano Estratégico desenvolvido por cada unidade de trabalho,

sendo consideradas as seguintes: 1. Planos Estratégicos para os Assuntos Académicos;

57



2. Planos Estratégicos para a Poés-Graduacdo e Assuntos de Pesquisa; 3. Planos
Estratégicos para os Assuntos Estudantis; 4. Planos Estratégicos para Inspeccéo, Avaliacdo e
Controlo de Qualidade; 5. Planos Estratégicos para os Assuntos de Provedoria e
Aconselhamento; 6. Planos Estratégicos para os Assuntos da Cooperacdo; 7. Planos Estratégicos
para o Centro Nacional de Investigacdo Cientifica; 8. Planos Estratégicos para o Instituto
Nacional de Linguistica; 9. Planos Estratégicos para a Administracdo Geral; 10. Planos

Estratégicos para a Reitoria da UNTL.z

# Plano Estratégico da UNTL, 2011 a 2020 - Fonte: UNTL.
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CAPITULO Il - A UNIVERSIDADE COMO ORGANIZACAO SEGUNDO ALGUNS
MODELOS DE ANALISE ORGANIZACIONAL

Introducao

As instituicdes universitarias mantiveram-se, durante longos anos, distantes das
restantes instituicbes e, sobretudo, a margem das organizacoes empresariais. Porém,
apresentam muitas semelhancas com estas do ponto de vista da analise sociologica e politica
mas, dadas as suas especificidades, podemos encontrar diversos modelos e perspectivas que
procuram caracteriza-as: burocracia, taylorismo, teoria dos sistemas, etc.

Fazendo uma analogia com a definicdo que Santos (1989:130) da sobre as ciéncias,
podemos dizer que, realizando uma pesquisa de investigacao que olhe o percurso histoérico e os
diferentes momentos que marcaram a sociedade, encontraremos diferentes modelos presentes
numa organizacao do tipo universitario.

A estrutura organizativa de cunho burocratico assenta em principios e logicas racionais,
em ordens juridicas préprias, regulamentos, com o objectivo de alcancar a rentabilidade maxima
e uma maior eficacia. A hierarquizacao da sua estrutura, com niveis de poder bem definidos e
delimitados, que condicionam todo o processo de tomada de decisdo é outra das caracteristicas.

O incentivo a participacdo académica em todos os moldes da estrutura organizacional,
as tomadas de decisdo por consenso, revelam caracteristicas de um modelo colegial que, no
fundo, vai muito ao encontro do direito democratico.

As tomadas de decisdo acabam por resultar, muitas vezes, no tipo de organizacao
universitaria, da participacao de diversos actores, com percepcoes distintas, e que “lutam num
confronto de ideias”. Sao formados grupos e coligacdes com vista a obtencdo de determinados
fins, originando-se assim a fragmentac&o do todo em pequenas partes, gerando-se o conflito pelo
que o processo de decisdo nasce de uma negociacao.

Por fim, a bifacialidade que se revela face a complexidade das decisdes que s&o
tomadas numa organizacao universitaria, que ora exigem decisdes “politicas”, ora os seus
programas e missdo exigem o recurso a légicas mais racionais de cariz burocratico. As
convergéncias e as divergéncias dos objectivos deste tipo de instituicdo tornam o processo
multifacetado; aqui, temos, como refere Silva (2004:40), “(...) articulacdes e tensdes entre o

burocratico, de um lado, e o politico do outro (...) tratando-se de sistemas paralelos (...)".
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I[remos, a seguir, abordar estes 3 modelos de organizacdo, com as suas particularidades

e as suas semelhancas.

2.1. A universidade como organizacao

A universidade assume-se como uma estrutura organizacional muito semelhante a
estruturas organizacionais privadas, como empresas, instituicoes religiosas ou militares. Nela
exercem-se processos de lideranca, conflito, cooperacao, segundo um regulamento juridico
proprio. Além disso, representa um sistema organizado composto por um grupo vasto de
pessoas, tal como nas estruturas referidas anteriormente.

Porém, a universidade possui caracteristicas que a tornam distinta, que Ihe conferem
uma particularidade especifica diferenciando-a das restantes organizacdes. O facto de a
universidade estar voltada para o ensino e para a investigacdo confere-lhe essa particularidade,
assim como o tipo de profissionais que nela actuam. Contudo, apesar de se reconhecer que a
universidade ¢ uma organizacado particular, ha diferentes autores que procuram identifica-la
como uma organizacao comum a tantas outras, com base nas semelhancas que possam

apresentar com outras formas de actividade. A propria UNESCO (1988:14) refere que

“todas as organizacdes tém, sob muitos pontos de vista, funcdes similares e tarefas administrativas
correspondentes a alguns principios gerais que lhes sdao comuns permitindo deste modo utilizar as
mesmas técnicas em mesmos casos.”

Katz e Kahn (1970:163) caracterizam a universidade nesta mesma linha, afirmando que
que esta é uma “empresa de pesquisa em grande escala”; ja Poster (1976:3) refuta estas
teorias, alertando para o risco que podera constituir englobar as organizacbes educativas no
mesmo campo que as organizacOes industriais, empresariais e outras, precisamente pelas
especificidades de cada uma.

Podemos afirmar que havera, de facto, semelhancas, mas tal como ha semelhancas
entre um veiculo ligeiro e uma motorizada, ndo podemos afirmar que sdo iguais e que
funcionam do mesmo modo. Parece-nos que a universidade deve ser analisada de uma forma
distinta e particular, fundamentalmente pelo papel social que a mesma teve no passado e que

desempenha actualmente.
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A universidade contemporanea, surgida por volta do século XlI, e que foi evoluindo até a
actualidade, representa na sociedade uma das “construcées” mais solidas e respeitadas,
ocupando um lugar privilegiado na estrutura hierarquica social. Nela ha algo mais abrangente,
para além do seu importante papel na formacdo dos estudantes e preparacdo para a
profissionalizacdo destes. Nos seus laboratorios procede-se a pesquisa, a investigacdo e
producdo de conhecimento a favor da sociedade.

Assim, percebe-se que a universidade ndo vive para o seu interior, ela é importante na
formacao dos estudantes, mas é igualmente importante para o desenvolvimento da sociedade,
seja no dominio tecnologico, informatico, seja na esfera da medicina, no fundo, a universidade é
o laboratorio experimental da sociedade.

Numa sociedade cada vez mais globalizada, onde termos como competitividade e
conhecimento se assumem como 0s elementos-chave para o desenvolvimento, as universidades
como centros de criacdo de conhecimento desempenham cada vez mais um papel muito
importante.

Facilmente se percebe que mesmo nos paises em desenvolvimento, a relacao entre as
universidades e a industria ocupa um lugar central no seu progresso e sua construcao como
territérios de inovacdo ndo so pela transferéncia de graduados para as empresas, mas também
devido ao desenvolvimento directo de actividades e suporte técnico de inovacao e conhecimento
das universidades para as empresas.

Caracteristica comum a grande maioria dos paises em desenvolvimento é o baixo nivel
de escolarizacdo e profissionalizacdo na camada populacional empregada, consequentemente, a
grande parte das empresas estao assentes em modelos produtivos tradicionais, longe dos
padrdes cientificos e da inovacdo tecnoldgica, caracterizando-se por pequena ou média
dimensdo muito aquém da estrutura de grandes empresas multinacionais tecnicamente
avancadas.

E de extrema importancia que a relacdo entre as universidades e a industria seja
percebida como uma relacdo de complementaridade, onde, se por um lado, as primeiras
auxiliam as segundas com transferéncia de conhecimento e suporte técnico, por outro, as
segundas podem e devem auxiliar as primeiras contribuindo monetariamente para o

investimento na ciéncia e investigacao.
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Caracteriza-se assim a universidade, ao longo da histdria, como uma comunidade cada
vez mais aberta a sociedade, sendo, presentemente o conceito de comunidade que serve para
designar a universidade da actualidade. Uma comunidade colectiva do saber.

O conhecimento é considerado como um bem publico, onde a universidade é livre e
auténoma perante o Estado e o mercado, porém financiado pelo mesmo ja que presta um
importante servico social.

A universidade enquanto organizacdo, assume na hierarquia uma posicdo de destaque,
ja que ela tera, ainda que indirectamente, influéncia sobre as outras organizacdes, pois dela
sairao os individuos que, a partida, irdo integra-las.

Efectivamente, a instituicdo universitaria é o resultado da evolucdo demografica, viaria,
urbana e social que ocorreu entre os séculos Xl e XllI; inicialmente as universidades surgiram de
um modo mais ou menos espontaneo entre as mentes criativas e os individuos activistas, na
procura de respostas aos problemas sociais.

Mais tarde, na época medieval, as universidades sao denominadas de wniversitas,
representando uma associacao quase juridica de individuos em prol de um trabalho comum.
Mais tarde, na ldade Média, os professores e estudantes sdo referenciados como elementos
importantes e caracterizadores desta associacao, a qual € assumida cada vez mais como espaco
de educacao, cultura e aprendizagem.

Alguns autores vém falando na perda do sentido de “comunidade académica”,
sustentando a ideia de que os valores comunitarios se vém perdendo. Outros falam da perda de
ligacao e do sentido de uniao, de uma maior divisao interior em detrimento da hierarquizacao, e
do excessivo controlo externo sobre as instituicoes universitarias. Apesar de as universidades e
igrejas serem as instituicdbes mais antigas que permanecem ao longo da historia, as
universidades ndo tém sido isentas de mudancas provocadas pela mudanca dos tempos. Elas
também estdo sujeitas a conflitos e tensdes, @ mudanca dos seus membros, as alteracoes e
oscilacdes da economia, etc.

A especificidade da universidade nao pode ser banalizada, ao considera-la uma
organizacao igual a tantas outras. Facilmente se encontram semelhancas com uma organizacao
empresarial, diversos autores fazem esse paralelismo, pois caracterizaram a universidade como

“empresa de pesquisa em grande escala”.
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Albuquerque  (1980:1, in http://www.ajos.org.br/biblioteca/11.pdf) diznos “a
universidade moderna é caracterizada pela existéncia de sectores onde a pratica cientifica
produz conhecimentos dotados de um valor no mercado de bens econémicos (...)". Porém, ha
outros autores que discordam desta associacdo, uma vez que consideram que as universidades,
enquanto organizacdes educativas, merecem um estudo particular.

Ha, efectivamente, convergéncias e divergéncias entre a organizacdo do conhecimento
(universidade) e a organizacdo empresarial. Numa época em que as organizacdes empresariais
se afastam intensamente dos modelos de unidade fabril tendendo cada vez mais para os
modelos baseados no conhecimento, é natural que a separacao destes dois modelos seja
dificultada. Face ao exposto, as universidades véem-se forcadas a mudar a sua posicdo e a
adoptar novos modelos.

Diversos autores tém-se debrucado sobre as organizacdes educacionais, recorrendo a
varias tipologias de analise, destacando os seus aspectos comportamentais, o individuo em
particular, ou através de uma analise mais estruturalista e funcional defendida por Perrow

(1972:214) que afirmava que:

“(...) acreditamos que, se quisermos estudar as organizacdes (...) o ponto de vista estrutural, caracteristico
da abordagem socioldgica, € o melhor. Além do mais, acreditamos que este ponto de vista possibilita uma
abordagem mais econémica ao aspecto de mudancas e solucdo de problemas organizacionais.”

Efectivamente, a grande vantagem da perspectiva estruturalista, surgida nos anos 50, foi
o facto de introduzir uma analise mais abrangente sobre a organizacdo e, como consequéncia,
té-la revelado como um sistema mais aberto e em constante mutacdo, uma vez que se focaliza
nas tarefas nela contidas, nas pressdes do ambiente interno e externo, no proprio desempenho
organizacional e na sua relacao com outras organizacoes.

Nao ha uma so teoria que seja suficientemente valida e abrangente e que possa ser
considerada como a teoria correcta para o estudo da organizacao educacional. Existem teorias
que, em conjunto, podem ajudar a caracterizar este tipo de organizacao.

Resumidamente, poderemos recorrer a alguns autores para melhor definir uma
organizacdo educativa. Por exemplo, Etzioni (1974:72) refere que estas “empregam
caracteristicamente controlos normativos (...) que incluem a manipulacdo de simbolos de

prestigio tais como honrarias, titulos e elogios, influencia pessoal do professor {...)".
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Mayntz (1987:16) define-a dentro de uma "crescente racionalizacdo da estrutura interna
a formacao de corpos técnicos nos seus 6rgaos e instancias, a diferenciacdo, as relacdes de
caracter predominantemente impessoal {(...)". Blau & Scott (1977:66-67), véem a universidade

como:

“uma organizacéo cujo principal beneficiario é a parte do publico que tem com ela contacto directo, com
guem e para quem os seus membros trabalham - em resumo, uma organizacéo cuja funcdo basica é
servir 0s seus clientes.”

Fazendo ainda referéncia a Etzioni (1974:86 e 142), que nos apresenta uma visdo muito
oportuna, 0 mesmo considera que:
“Transformar uma universidade em uma firma comercial, que da aos seus clientes aquilo que eles pedem

nao serve os melhores interesses educacionais dos estudantes; (...) os estudantes sdo melhor servidos
quando os educadores profissionais determinam o que e como eles devem ser ensinados.”

Kast & Rosenzweing (1970:130) falam-nos de “organizacdes adaptativas” que se
dedicam & criacdo de conhecimento, testar teorias e aplicar informacdes disponiveis a
problemas existentes.

Assim, concluimos que a universidade enquanto organizacao € palco de exceléncia de
relacdes e interaccdes individuais e institucionais com uma regéncia hierarquica e normativa.
Assenta num sistema de regras e condutas que devem ser respeitadas, sob pena de existir
punicao e numa padronizacdo comportamental. Ainda assim, a universidade nao pode deixar de
ser encarada pelo interesse publico no qual se constitui, pois ela esta voltada para a sociedade e
a ela presta servicos de ordem educacional, atendendo as necessidades e exigéncias da
sociedade em geral.

Porém, estas organizacdes estdo certamente dotadas de profissionais com qualidades
que lhes permitam perceber o que devem oferecer aos “clientes”, ou seja, aos alunos, nao
esquecendo a perspectiva educacional, ndo podendo deixar prevalecer a pressao externa e os
interesses de agentes externos, mas sabendo acompanhar a evolucdo e o contexto historico-

cultural das diferentes épocas nas quais se inserem.
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2.2. A universidade segundo alguns modelos de analise organizacional

Em seguida, serdo apresentados alguns modelos tedricos de analise organizacional, com
0 intuito de tracar as caracteristicas das organizacdes, em particular a organizacdo educativa e
universitaria.

Assim, dentro dos diversos modelos existentes, procedemos a escolha de trés modelos
que consideramos serem representativos da accao organizacional dentro das estruturas
educativas, assim apresentaremos o modelo burocratico, modelo politico apresentado como
arena politica e 0 modelo bifacial.

Cada modelo apresenta a esséncia das organizacdes académicas em diferentes
contextos e campos de accdo. Ainda assim, assumimos que as descricoes e a analise
apresentadas nao serao analises acabadas e completas do processo. Mas tentaremos, apés o
estudo de cada um dos modelos seleccionados, ajuizar sobre a organizacao educativa.

Comecaremos por analisar o modelo burocratico, que parte do pressuposto que, dada a
sua formalidade, se traduz numa gestdo mais racional e mais eficaz, e destaca uma estrutura
hierarquica, divisdo de trabalho e de tarefas, estabelecimento e cumprimento de regras e

regulamentos, impessoalidade das relacdes, etc;

2.2.1. A universidade como organizacao burocratica

As organizacoes surgem da necessidade do Homem se organizar no sentido de cooperar
e exercer um trabalho em conjunto com vista a atingir um determinado fim.

Hobes (1985:274) considerou a organizacdo como “um numero qualquer de homens
reunidos pelo encargo de um  negocio que lhes & comum”, (in
repositorio.uportu.pt/dspace/bitstream/123456789/77/1/TME%20303.pdf). Mais  tarde,
Mitchell (1983:10) define organizacao como “pessoas que trabalham juntas para atingir um fim”
(in repositorio.uportu.pt/dspace/bitstream/123456789/77/1/TME%20303.pdf", pag.27).

Um pouco antes, Merton (1970:271) define este modelo de organizacdo burocratica,
como uma estrutura social bastante metodica e racional, assente em normas e principios
previamente definidos com vista a alcancar um fim; porém, s6 nos ultimos anos se comecaram
a desenvolver estudos sobre a gestao e funcionamento das organizacdes, e & no século XIX que

surgem as primeiras teorias sobre gestao e administracdo de organizacoes.
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Foi no século XX que as teorias da Gestdo Cientifica das Organizacdes encabecadas por
Taylor (1911:2, in http://www. convibra.com.br/upload/paper/adm/adm_1252.pdf), a Teoria
Administrativa criada por Henry Fayol (1841-1925), e a teoria da burocracia concebida por Max
Weber (1864-1920), sdo estabelecidas visando definir regras sobre a estruturacdo das
organizacdes, a gestdo e producdo da forca de trabalho.

Com Morgan (1986:27) ficamos com a imagem de um género de organizacdo que
implica a existéncia de uma rotina constante, fruto de alguma rigidez no cumprimento de
funcdes e tarefas e de uma ordem coerciva e, consequentemente, de uma atitude conformista
face as regras. Fica a ideia de que nao ha aqui lugar ao sentimentalismo, a intrusdo de um lado
mais humano ou personificacdo das tarefas, no sentido de atribuicdo de caracteristicas
individuais, da organizacéo.

Iremos analisar a teoria burocratica, do alemao Max Weber, que apresenta a burocracia
como um modelo de organizacao ideal, onde os lideres eram escolhidos pela sua competéncia e
detinham os meios suficientes para exercerem a sua autoridade.

Assim, seguindo o modelo de Weber surgido na década de 40 no século XX, a
universidade como organizacao deveria seguir os padrdes da especializacao do trabalho, da
hierarquizacdo de funcdes onde cada pessoa desempenha a funcdo que lhe foi confiada,
obedecendo aos seus deveres e realizando responsabilidades especificas.

Verificar-se-ia a estandardizacdo de comportamentos baseada num conjunto de regras e
regulamentos que tém que ser cumpridos, 0 que levaria a proceder a seleccao criteriosa dos
seus trabalhadores assegurando a competéncia técnica e cultural dos mesmos. Os gestores
seriam nomeados e nao eleitos, aos gestores administrativos seriam balizados a sua influéncia e
poder, para que o0s interesses pessoais nao fossem sobrepostos aos interesses da instituicao.

Para Chiavenato (1983:282), “Segundo o conceito popular, a burocracia é visualizada
geralmente como uma empresa ou organizacdo onde o papelorio se multiplica e avoluma,
impedindo solucdes rapidas ou eficientes. (...) O leigo passou a dar o nome de burocracia aos
defeitos do sistema (...) e ndo ao sistema em si mesmo”.

Efectivamente, de um modo geral, ha um pouco a nocdo de que a burocracia implica
uma grande gestdo de processos que passam por entrega de requerimentos, fichas, relatdrios
que, no entender de muitos membros das organizacoes, seriam desnecessarios. Porém, essa
gestdo de procedimentos é justificada pela abrangéncia que se pretende ter, uma vez que é
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necessario dar resposta a um conjunto vasto de areas, as quais tém que ser legisladas,
regulamentadas para que tudo funcione devidamente dentro de uma organizacao.

Chegamos a um conjunto de caracteristicas patentes neste tipo de organizacdo que,
segundo Weber (1978, 1982, 1994), ¢ um modelo que se caracteriza pela existéncia de:
legalidade das normas e regulamentos,* hierarquia da autoridade,” impessoalidade nas
relacdes,* caracter racional e divisdo do trabalho,? especializacdo da administracao,» caracter

formal das comunicacdes,® rotinas e procedimentos estandardizados,* competéncia técnica e

= A legalidade, estabelecida a existéncia de normas obrigatérias que proporcionam uma funcéo previsivel da organizacdo no
ambito das regras. Estes padres estabelecidos, e estrito cumprimento da lei, serve como um meio de coordenar e controlar as
actividades dentro de uma organizacéo (ibid, 2006:82).

= Weber, (1994:174) define uma hierarquia de autoridade como: “ordenacao de autoridades fixas com faculdades de regulacao
e inspeccao” e segundo é justificada Blau (1979:145 -149) para “efectuar a coordenacédo das diversas tarefas na consecucao
dos objectivos organizacionais. Essa hierarquia capacita 0s superiores nos sucessivos niveis para dirigir, directa ou
indirectamente, o desempenho de circulos cada vez mais amplos de subordinados”. E também de acordo com Weber, (1982:
230) “um sistema firmemente ordenado de mando e subordinacdo no qual ha uma supervisdo dos postos inferiores pelos
superiores”.

= A impessoalidade nas relacdes - “Essa distribuicdo de atividades é feita impessoalmente, ou seja, € feita em termos de cargos
e funcdes e ndo de pessoas envolvidas. Dai o cardter impessoal da burocracia. A administracdo da burocracia é realizada sem
considerar as pessoas como pessoas, mas como ocupantes de cargos e funcdes. O poder de cada pessoa € impessoal e deriva
do cargo que ocupa. Também a obediéncia prestada pelo subordinado ao superior é impessoal. Ele obedece a superior, ndo em
consideracao a sua pessoa, mas ao cargo que o superior ocupa. A burocracia precisa garantir a sua continuidade ao longo do
tempo: as pessoas vém e se vao, os cargos e funcdes permanecem. Cada cargo abrange uma area ou setor de competéncia e
de responsabilidade” (Chiavenato,1983:284). Neste base, as pessoas sdo considerados apenas como ocupantes de cargos e as
relacdes estabelicidas entre si, sdo relacdes meramente administrativas. Segundo Merton (1978:116), o sistema de relacdes
entre os cargos envolve uma grande impessoalidade e formalidade que facilita o desenvolvimento de um “espirito de corpo” e ¢é
o resultado de ordenacdo de regras, da delimitacdo precisa das competéncias. Aron (1987:494) refere mesmo que “a
impessoalidade ¢é essencial a burocracia, levando os membros da organizacdo a agir em funcao das ordens abstractas de uma
regulamentacao escrita”.

7 “A burocracia ¢ uma organizacao que se caracteriza por uma sistematica divisdo do trablho. Essa diviséo de trabalho atende a
uma racionalidade, isto é, ela é adequada aos objetivos a serem atingidos: a eficiéncia da organizacao.Dai o aspecto racional da
birocracia. Ha uma divisdo sistematico do trabalho, do direito e do poder, estabelecendo as atribuicdes de cada participante, os
meios de obrigatériedade e as condicdes necessarias.Cada participante passa a ter o seu cargo especifico, as suas funcoes
especificas e a sua especifica esfera de competéncia e de responsabilidade” (Chiavenato,1983:283-284). Silva (2006:83) refere
que a accao organizacional decorre nos limites da lei, o que produz uniformidade de procedimentos, facilitando o alcance de
metas e conduzindo ao estabelecimento de uma estrutura organizacional para garantir a estabilidade para permitir maior
eficiéncia na distribuicao e coordenacéo das actividades.

= A especializacdo da administracdo — a especializagdo consiste em atribuir a cada membro uma tarefa especifica segundo
critérios técnicos previamente definidos e de acordo com procedimentos formais e imparciais, com vista a eficacia na
organizacao (Silva,2006:83). Esta especializacdo ou principio da especializacdo das funcdes administrativas, segundo Weber
(1928:250), realiza-se “de acordo com consideracdes exclusivamente objectivas” em que as tarefas individuais sao atribuidas
ao funcionario, que tem um treino especializado e que, pela pratica constante, aprende cada vez mais. A realizacdo dessas
tarefas obedece, todavia, a regras calculaveis, conferindo a burocracia uma racionalidade técnica e econémica, muito
apareciadas pelas organizacdes modernas, que funciona sob o signo da eficacia e eficiéncia. Esta especializagéo diz respeito a
natureza particular das tarefas que sdo executadas, nas varias estrututras da organizacdo e que exigem, em concomitancia,
funcionarios habilitados para o efeito, cabendo-lhes a execucao estrita dessas tarefas.

= “A burocracia € uma organizacao ligada por comunicacdes. As regras, decisdes e acoes administrativas séo formuladas e
registadas por escrito. Dai o cardter formal da burocracia: todas as acdes e procedimentos sdo feitos por escrito para
proporcionar comprovacao e documentacdo adequadas. Além disso, a interpretacdo univoca das comunicacdes também é
assegurada” (Chiavenato,1983:283).

* “A burocracia é um organizacao que fixa as regras e normas técnicas para o desempenho de cada cargo. O ocupante de um
cargo - o funcionario — ndo pode fazer o que quiser, mas o que a burocracia impdem que ele faca. As regras e normas técnicas
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meritocracia®* profissionalizacdo dos participantes®2 e, por Uultimo, pela previsibilidade do
funcionamento.=* Max Weber concebe esses tipos de burocracia como uma organizacdo de “tipo
ideal”: acentua a hierarquia de autoridade, a divisdo do trabalho, a competéncia técnia, as
normas de procedimento para actuacao no cargo, normas que controlam os comportamentos do
empregados, entre outros, considerando assim, um modelo teoricamente centralizado,
fortemente hierarquizado, impessoal, alheio a influéncia e a sentimentos (Weber,1978:15-82).

O que se percebe com esta classificacdo do autor ¢ que este tipo de caracteristicas sao
comuns num modelo burocratico, contudo, tal facto ndo quer dizer que todas as organizacdes
burocraticas sejam iguais e que funcionem de forma igual ou como mesmo nivel de burocracia.

A grande vantagem encontrada neste modelo é a alta produtividade que o mesmo
assegura, uma vez que os trabalhos e as tarefas sdo previamente estabelecidos e as accdes dos
individuos sao previstas, dai a sua larga adopcao por parte das organizacdes de ensino, tais
como as universidades.

Por parte da administracdo tem a importante funcdo de fazer sentir a existéncia de
controlo e poder, e fazer sentir aos subordinados que tém que se adaptar a esse controlo,
baseado num modelo extremamente racional, com regras e procedimentos rigidos, assente
numa logica de precisao muito elevada.

Este € um modelo com uma légica extremamente racional, com regras e procedimentos

rigidos, assente numa logica de precisdo muito elevada. O processo de tomada de decisao revela

regulam a conduta do ocupante de cada cargo, cujas actividades devem ser executadas de acordo com as rotinas e
procedimentos fixados pelas regras e normas técnicas” (Chiavenato,1983:285). Segundo Costa (2003:39), a burocracia ¢ uma
organizacdo que fixa as regras e normas técnicas para o desempenho de cada grupo. O funcionario actua de forma rotineira,
com base no cumprimento de normas escritas e estaveis.Cada grupo é desempenhado segundo padrdes claramente definidos,
nos quais cada conjunto de acgdes esta funcionalmente relacionado com os propositos da organizacao.

@ “N burocracia ¢ uma organizacdo na qual a escolha das pessoas é baseada no mérifo na competéncia técnica e nao em
preferéncias pessoais. A admissao, a transferéncia e a promocéo dos funcionarios sao baseadas em critérios, validos para toda a
organizacao, de avaliacao e de classificacdo e nao em critérios particulares e arbitrarios. Essas critérios universais sao racionais
e levam em conta a competéncia, o mérito e a capacidade do funcionario em relacdo ao cargo ou funcdo considerados”
Chiavenato (1983:285).

2 Profissionalizacdo dos participantes - “A burocracia é uma organizacdo que se caracteriza pela prpfissionalizacdo dos seus
participantes. Cada funcionario da burocracia é um profissional, pelas seguintes razdes: é um especialista, assalariado, ocupante
de um cargo, nomeado por superior hierdrquico, mandato é por tempo determinado,segue carreira dentro da organizacdo,nao
possui a propriedade dos meios de producdo e administracdo, é fiel ao cargo e identifica-se com o0s objetivos da empresa, 0
administrador profissional tende a controlar cada vez mais completamente as burocracia” (Chiavenato,1983:286).

= “A consequéncia desejada da burocracia é a previsiblidade do comportamento dos seus membros. O modelo burocratico de
Weber parte da pressuposicdo de que o comportamento dos membros da organizacdo é perfeitamente previsivel: todos os
funcionarios deverao comportar-se de acordo com as normas e regulamentos da organizacéo, a fim de que esta atinja a maxima
eficiéncia possivel. Tudo na burocracia é estabelicido no sentido de prever anticipadamente todas as ocorréncias e rotinizar sua
execucdo, para que a maxima eficiéncia do sistema seja plenamente alcancada”, (Chiavenato,1983:287).
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essa racionalidade do modelo, ja que assenta em questdes como: a definicdo de problemas, a
procura de alternativas, o calculo, a escolha e a implementacao.

O sistema burocratico € ainda caracterizado pela sua verticalidade descendente uma vez
que sao os orgaos de topo que orientam toda a organizacao, retirando qualquer hipotese de
autonomia a quem executa. Alguns autores falam-nos de uma estrutura dividida em orgaos
(senado, conselhos, faculdades, departamentos) que mantém entre si relacdes formais
hierarquicas com base nas normas e regulamentos pré-estabelecidos.

As universidades revelam muito da presenca da dimensdo burocratica, uma vez que, na
sua maioria, sdo controladas por normas e regulamentos que visam garantir um funcionamento
eficiente e rigoroso, onde ha lugar a um forte formalismo que obriga a que, por exemplo, as
comunicacoes sejam estabelecidas por escrito, ndo havendo lugar a duvidas ou contradicdes. A
relacdo entre os seus membros € meramente impessoal e, por isso, alheada das relacoes
privadas, e todos os individuos, face ao cargo que ocupam, aceitam estar sobre supervisdo do
cargo automaticamente superior, € quem ndo cumprir as tarefas é punido segundo o
regulamento. Ha, portanto, um sistema hierarquico vertical descendente, que parte do 6rgao
maximo até atingir o érgdo mais baixo.

Até mesmo os docentes, que parecem ser independentes e parecem estar alheados de
qualquer pratica burocratica, estao sujeitos e acarretam os procedimentos burocraticos vigentes,
e isto esta patente na elaboracao dos sumarios, no cumprimento de horarios, na realizacao de
relatorios e pontos de situacao relativos a disciplina, etc.

A gestao estudantil é também tipicamente burocratica, os estudantes estdo sujeitos a
uma estrutura administrativa que lhes impde formalidades burocraticas tais como, a
obrigatoriedade de inscricao e matricula, a realizacao de exames, o cumprimento de prazos e
normais, etc.

A teoria weberiana foi considerada um dos marcos mais importantes nas teorias
organizacionais, porém, apresenta algumas disfuncdes fruto da sua extrema racionalidade. Este
modelo é contestado face ao conformismo e incapacidade de reaccdo que origina, a
desmotivacdo por parte de quem executa as tarefas o que, consequentemente, gera um
ambiente de instabilidade. Por outro lado, este tipo de modelo é caracterizado pela excessiva

formalidade que obriga a que os gestores e administradores despendam grande parte do seu
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tempo na realizacdo de tarefas administrativas ao invés de centrarem as suas acgdes na
resolucao dos problemas locais.

Na linha de Merton (1968:109), a burocracia surge como um ritualismo, na medida em
que as regras sao seguidas sem que os individuos se questionem sobre as mesmas, sem sequer
perceberem a sua origem. Outro factor apontado pelo autor é a substituicdo do objectivo, ja que,
por vezes, os individuos pdem de parte o objectivo da instituicdo em detrimento da concretizacao
dos seus objectivos pessoais; por vezes, 0 incumprimento desse objectivo resulta nao da
interferéncia de factores pessoais, mas do respeito a ética profissional que se distancia da
missdo da instituicdo. Mas, deste modo é assegurada a sua eficiéncia técnica, a ordem, a
estabilidade e o rendimento o que fez que até hoje este modelo seja implementado em muitas
organizacoes.

Cohen (1972:5, in http://rapes.unsl.edu.ar/Congresos_realizados/Congresos/ [11%20
Encuentro/Completos/RIZZATTI2.pdf), apresenta alguns dos problemas do modelo burocratico
defendido por Weber nomeadamente, o que chama de personalidade burocrética e que resulta
em individuos que, face as regras estabelecidas, ndo conseguem adaptar-se a situacdes
inesperadas ou novas, chegando mesmo a ter dificuldade em saber contornar essas mesmas
regras face a situacdes novas emergentes.

Podemos perceber que o funcionamento das universidades, apesar de se apoiar no
modelo burocratico que, por si mesmo nao é perfeito e contém disfuncdes, se baseia noutros
pressupostos e logicas que nao estdo dentro do padrao burocratico.

Chiavenato (1983:290) refere, com base em alguns autores, a elevada pressdo
psicologica que este tipo de modelo acarreta sobre os membros de uma dada organizacao, e
que, consequentemente, pde em causa a capacidade de se ser criativo, bem como a flexibilidade
do trabalho e a livre escolha de cada profissional. Além disso, acentua a previsibilidade pondo
em causa a criatividade, torna o individuo incapaz de enfrentar mudancas e situacdes
imprevistas, deixando-se levar pela rotina e pelo conformismo.

O mesmo autor (1936:314) refere que Merton identificou um conjunto de disfuncdes do

modelo burocratico de Weber*, que mostravam que este modelo ndo era tdo eficiente mas que

* O modelo burocratico, de acordo com Lima (1998:69), é o modelo mais racional que acentua o consenso e a clareza dos
objectivos organizacionais e pressupde a existéncia de processos e tecnologias claros e transparentes e as organizacdes e as
pessoas sdo vistas como formas de realizacdo de objectivos e de preferéncias, numa visao instrumental centrada na orientacao
para a tarefa e na importancia das estruturas organizacionais. Para Lima (1998:70) a burocracia em Weber “é o tipo mais puro
de uma determinada forma de dominacéo - a dominacéo legal -, e ao caracteriza-la como uma forma superior em estabilidade,
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chegava a ser o contrario, pela sua rigidez e pelo enorme grau de exigéncia colocado aos
membros da organizacdo. Selznick (1971), ao apresentar a burocracia de um modo menos
estatico e mais moldavel face ao contexto e aos problemas a solucionar, trouxe nao sé um
upgrade ao modelo de Weber, mas a possibilidade da burocracia se tornar mais eficiente e
menos disfuncional.

Contudo, temos que admitir que uma organizacdo, sobretudo de grande escala, néo
deixa de ser operacional, funcionando com um conjunto de regras, ordens pré-estabelecidas,
rotinas diarias e uma certa estandardizacao do trabalho, continuando a ser eficazes.

Cohen e March (1974:31) analisaram o modo como as caracteristicas burocraticas se
revelam nas universidades, referindo que “a universidade esta organizada numa hierarquia de
autoridade e de tarefas com vista a realizar eficientemente os seus objectivos”, ou seja, segundo
0s autores, as universidades estao organizadas de acordo com a existéncia de um poder e de
um vértice estratégico e da distribuicdo clara e bem definida de tarefas entre os seus
profissionais, profissionais esses que aceitam e assumem cumprir as funcdées que lhes sdo
destinadas, cooperando com o sistema e formando assim um conjunto harmonioso com vista a
obtencao de um objectivo geral.

Badridge (1971:11) corrobora a visdo de Cohen e March, quando salienta determindos
elementos burocraticos na universidade, entre eles, a existéncia dessa haerarquia formal de
posicoes e tarefas que, no fundo é aquilo que os dois autores anteriormente citados referiam, ou
seja, a distribuicdo de tarefas entre os profissionais o que implia a existéncia de uma relacda de
chefia e controlo entre aqueles que exercem a autoridade e aqueles que estdo numa linha
inferior.

Baldridge faz referéncia a outro aspecto muito importante que também ajuda a revelar o
lado burocratico da universidade, que é a sua divisdo organica, a qual assenta em 06rgaos

especificos, tais como: o Senado, os Conselhos, as Faculdades e os Departamentos; 6rgaos que

precisdo, fiabilidade e alcance”. Para Martin Albrow, entende a burocracia em diversas conotacdes, segundo o autor (ibid.),
existem sete conceitos modernos de burocracia, nomeadamente: a) organizacdo racional, b) ineficiéncia organizacional c)
governo de funcionarios d) administracdo publica, €) administracdo por funcionarios, f) organizacdo e sociedade moderna,
(Lima,1998:70-71). De acordo com Boudon (1990:27-28) e Friedberg (1995:44), a burocracia, em Weber, € uma “teoria de
accao administrativa” baseada em escolhas conceptualizadas cientificamente através de procedimentos racionais. Portanto,
Weber (1982:229-231 e 266) considera a burocracia como um instrumento de poder (autoridade burocratica); um tipo de
administrac@o (uma estrutura) e um tipo de organizacéo. Neste sentido, o autor (ibid.), entende que a racionalidade burocratica é
uma “racionalidade insturmental”. Ainda na linha de Thomposon, trata-se de uma racionalidade técnica, obsessiva, capitalista,
de tipo economico e, por conseguinte, de racionalidade objectiva a priori (Lima, 1989:74-71). Para Demartis (1999:91), a
burocracia é entendida como um processo de gestdo baseada na racionalizacdo burocratica do “tipo ideal”. Parkin, (1982: 50)
explica que a gestdo baseada no tipo ideal “emprega a divisdo do trabalho, ordem hierarquica, numa promocao baseada no
mérito, quer na antiguidade e nao o favoritismo”.
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estabelecem entre si uma relacao de cooperacao, ainda que com incidéncia hierarquica, sem
por em causa o normal desempenho das tarefas nem a autoridade de cada um deles.

Baldridge (1971:114) identifica duas estruturas que coabitam na estrutura burocratica
da universidade, a especificamente burocratica e que se revela através dos 6rgdos de comando,
administracdo e gestdo, e que se caracteriza pela accado vertical (de cima para baixo), e a
estrutura profissional, que se revela ao nivel dos conselhos, e que se caracteriza pela analise e
aconselhamento especializado por grupos de peritos.

Esta dualidade é designada por Mintzberg (1989:237-256) como “burocracia
profissional”, ja considera haver na universidade ndo sé uma hierarquia organica e autoritaria
mas também uma hierarquia assente na competéncia e no profissionalismo. Para o autor, a
especializacao, o conhecimento e a competéncia dos individuos operantes € de extrema
relevancia. Tal facto implica que a estrutura se desmobilize quer vertical quer horizontalmente,
dando maior liberdade de escolha e actuacdo aos profissionais, contudo, esta descentralizacdo
ndo pde em causa, segundo o autor, a sua formalizacao interna.

Millett (1978:17-18) insere aqui o conceito de “arena politica” dentro desta estrutura
burocratica, dada a existéncia de uma rede de relacbes e jogos de interesses divergentes, da
qual também os docentes participam, ora procurando a uniformidade, ou a vitéria unanime de
uma opiniéo.

Efectivamente, o processo burocratico parece ter muita forca numa universidade, dada a
prevaléncia de actividades e processos claramente burocraticos, ao qual nao é isento o quadro
de carreira de docente, se verificarmos, desde a sua contratacdo, a avaliacdo das suas
competéncias, ao seu enquadramento hierarquico, ha a forte presenca de um enquadramento
burocratico que diz respeito a uma avaliacado por parte dos seus pares e pelo respeito a um
conjunto de normas e métodos de seleccao.

Esse processo esta ainda visivelmente patente no campo de accédo dos administradores
e gestores que, grande parte das vezes, acumulam funcdes de docéncia, e que sdo obrigados a
despender tempo para a aprovacdo de planos, horarios, conteudos tematicos, elaboracdo de
relatorios, convocar reunides, deliberar, ouvir as opinides dos seus pares, transmitir orientacoes,
delegar tarefas, tomar decisoes, etc.

Existe no quotidiano da universidade um forte conteudo burocratico que se prende com
a sua gestao global, porém, nao podemos ficar cegamente com a ideia que a universidade é o
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exemplo fidedigno de uma organizacao burocratica. Embora possa estar estruturada como uma
organizacao burocratica, a sua dinamica é suportada por um caminho menos burocratico, como
Millett (1978:18) refere: “the larger academic institution was in most respects less bureaucratic”,
deixando em aberto a presenca de outros modelos, que iremos mais adiante abordar, o0 modelo
politico e o modelo bifacial.

Tyler (1991:17) afirmava que a associacdo do modelo burocratico & estrutura educativa
iria perdurar sempre, desde que esta fosse estudada pelo seu lado racional e pelo fundamento
da sua existéncia, ou seja, o educar “predominara el interés por la burocracia, cuando los
investigadores considerem la escuela como entidade racionalmente articulada, com afinidades
respecto a otras instituciones ‘procesadoras de personas’”.

Porém, parece-nos essencial analisar a estrutura educativa segundo outros modelos.

2.2.2. A universidade como arena politica

Segundo o modelo politico de analise®, as organizacdes complexas podem ser
entendidas como sistemas politicos em pequena escala, compostos por actores com objectivos
especificos e muitas vezes antagonicos, onde ha liberdade de expressdo e de escolha
democratica, que nao esta fechada as influéncias dos actores externos.

Para Ellstrom (2007:452), “as organizacdes sdo melhor compreendidas como entidades
politicas, como um sistema de interaccao individual e de subgrupos perseguindo diferentes
interesses, demandas e ideologias subjectivas através do uso do poder”, pois, “a nocao politica
nasce da ideia de que, quando os interesses sdo divergentes, a sociedade devera oferecer meios
de permitir aos individuos reconciliarem as suas diferencas através da consulta e negociacao
chamando, deste modo, a atencédo para a heterogenidade e a conflitualidade” (Morgan, 2006:
146).

Segundo Silva (2004:46), a organizacao ¢é constituida por varios grupos de interesse que
tém preferéncias e exigéncias diferentes e que se digladiam em busca de recursos de poder. O
autor (ibid.), baseando-se em (Fench & Raven, 1959), entende que os recursos de poder
assentam em cinco bases, nomeadamente: a) de recompensa, b) coercivo, c) de referéncia, d)

legitimo, e e) de especialista.

* Segundo Silva (2004: 85) o modelo politico de analise ¢ um dos paradigmas téoricos pelo qual podem ser estudadas e
compreendidas as organizacdes educacionais privalegiado o processo politico inerente a actividade organizacional.
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Silva (2004: 86), na optica de Crozier (1963: 202), afirma que é possivel, considerar
ainda dois tipos de poder* nas organizacbes: o poder de perito, resultante de uma determinada
qualificacdo, ligada a capacidade pessoal de controlar uma fonte especifica de incerteza e o
poder funcional heirarquico resultante das funcdes do individuo na organizacdo sendo que, em
situacdes de conflito, os actores podem accionar um deles.

Entretanto, supde-se que as decisbes sao tomadas gracas a coligacbes de grupos de
interesses e que cada coligacdo exerce um certo controlo potencial sobre o sistema (Silva, 2004:
87). Neste sentido, as metas instituicionais resultantes do conflito de interesses serao expressao
dos interesses e propositos grupais que dominam e predominam num determinado momento,
encarrando-se a “ organizacdo como um espaco de confrontacdo onde cada actor ou grupo,
dotado de interesses proprios, utiliza estrategicamente a sua margem de liberdade explorando
em seu proveito as ‘zonas de incerteza’ para a concretizacdo dos seus objectivos” (ibid.).

Deste modo, o moldelo politico realca a diversidade de interesses e de ideologias, isto &,
a inexisténcia de objectivos consistentes e partilhados por todos, sendo a causa da
conflitualidade.

A vida na universidade desenrola-se com base na conflitualidade de interesses e na
consequente luta pelo poder, as decisdes resultam da negociacdo entre os grupos ou membros.
E essas decisdes sdo influenciadas por interesses politicos, surgindo as coligacdes, a unido de
esforcos em prol da obtencédo dos objectivos que individualmente sdo mais dificeis de atingir; a
existéncia de conflitos é algo que faz parte do processo politico, ainda que seja visto sob o
ponto de vista burocratico como algo disfuncional.

Como é comum no mundo politico, muitas vezes, a vontade de alcancar o poder
sobrepdem-se aos verdadeiros interesses da instituicao, onde quem ganha sdo os grupos com

maior poder e maior capacidade de negociacao.

% Segundo Morgan (2006:146) identifica catorze fontes de poder nas organizacoes, que ddo aos membros uma variedade de
meios para ampliar os seus interesses, resolvendo ou perpetuando conflitos organizacionais: “1) Autoridade formal, 2) controle
sobre os recursos, 3) uso da estrutura organizacional, 4) regras e regulamentos, 5) controlo do processo de tomada de deciséo,
6) controlo do conhecimento e da informacao, 7) controlo dos limites, 8) habilidade de lidar com incerteza, 9) controle da
tecnologia, 10) aliancas interpessoais e controle da “organizacao informal”, 11) controle de contra-organizacdes, 12) simbolismo
e administracdo do significado, 13) administracdo das relacdes entre os sexos, 14) factores estruturais que definem o estagios
da accéo, e o poder que ja se tem” (ibid.).

7 Na perspectiva de Bush (1986:68) o conflito como um fenomeno normal decorrente da divergéncia de interesses, considera
que “ power accrues to dominant coalitions rather than being the preserve of formal leaders”. Neste sentido,segundo Silva
(2004:87) a organizacdo é encarrada como um espaco de confrontacdo, de competicdo onde cada actor ou grupo, dotado de
interesses proprios, utiliza estrategicamente a sua margem de liberdade explorando em seu proveito as “zonas de incerteza”
visando a concretizacao dos seus objectivos.
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Baldridge, (1982:2, in http://rapes.unsl.edu.ar/Congresos_realizados/Congresos/ 11%20
Encuentro/Completos/RIZZATTI2.pdf) faz uma analise da organizacdo enquanto sistema
politico, salientando aspectos como a fragmentacdo em grupos de interesse com diferentes
objectivos e valores e que, a dada altura, pdem os seus proprios interesses a prova entrando em
confronto. Este confronto nao visa ser destrutivo, mas tem como fim a obtencdo da legitimidade
individual e posterior cooperacado. Assim, os opositores debatem-se procurando fazer valer as
suas intencdes, levando a que sejam apoiados pelos restantes.

A movimentacdo nesta arena é bastante rotativa, consoante aquilo que os individuos
consideram util ou ndo no momento. Porém, a participacdo no processo de decisao é restrita a
um grupo de elite, e move-se por interesses e negociacao de influéncias.

Esta imagem da universidade como arena politica revela uma estrutura em rede que liga
grupos, que se vao movimentando ora no mesmo sentido ora em sentidos opostos e geram
centros de decisao liderados por um elemento, denominado de lider.

Trazer esta andlise politica para a gestdo e funcionamento das universidades da lugar a
que os objectivos e normas que vigoram nestas instituicbes possam ser questionados pelos
diferentes grupos, sendo eles docentes, administradores, alunos e gestores.

Muitas sdo as forcas externas que podem exercer influéncia nas universidades como as
forcas de ordem politica. E o governo, organizacdo detentora do poder efectivo, que estabelece o
numero de vagas para entrada de novos alunos, e que disponibiliza verbas para a gestao interna
das mesmas.

E comum pensar-se na universidade como uma organizacdo completamente auténoma,
que se rege pelos seus proprios estatutos e principios que a tornam isenta de qualquer
intervencdo exterior, porém, esse facto ndo é real, a universidade ndo deixa de ser palco da
intervencao politica. As universidades, no fundo, séo criadas pela vontade do poder politico e
dependem em grande medida das decisdes estatais. Cada vez mais a forca politica se faz sentir
no seu interior, pois o proprio encaminhamento do desenvolvimento da investigacao ¢ orientado
pelo poder estatal, ja que este tem a possibilidade de decidir sobre o financiamento ou ndo dos
projectos universitarios de investigacao.

Muitas vezes, assiste-se a tomada de posse dentro das universidades, em cargos de
reitoria, vice-reitoria, por parte de politicos que temporariamente abandonam a sua carreira
politica, mas que, de certo modo, mantém o elo de ligacao ao partido.
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A universidade esta inserida num contexto de poder, portanto, ela € um sistema politico
em pequena escala; toda a vida escolar é vivida segundo diferentes interesses e lutas de poder.

Soares (2010:30) apresenta-nos aquilo a que denomina de modelo politico subdividido
em dois estilos: o estilo antagonico e o estilo autoritario. Caracterizando o primeiro como o meio
de discussdo, do debate e confronto de ideias diversas e discordantes, que obrigam ao uso da
capacidade de persuasdo e de argumentacdo em prol da defesa de uma ideia; ja o segundo
estilo, segundo a autora, é completamente contrario ao primeiro, e caracteriza-se pela imposicao
e pela obrigatoriedade, e pelo uso de estratégias muito peculiares. Em comum, nestes dois
estilos existe a presenca de um lider, aquele que é capaz de influenciar os restantes membros.

Constata-se que, efectivamente, o poder assume um grande peso nesta perspectivas das
organizacoes, e que o individuo tem um papel activo e determinante capaz de ditar o sucesso ou
insucesso dos acontecimentos consoante os seus motivos e estratégias. Hoyle (1988:27) faz
referéncia a essa pluralidade de interesses, ao jogo de poder com um amago de manifestacéo
politica que sustenta a organizacao universitaria.

Becher (1988:320) deixa-nos ficar a imagem de uma “arena politica” no verdadeiro
sentido do termo, onde os participantes do processo de tomada de decisao sao os actores
politicos e o contexto de decisao representa uma arena de luta politica.

Na mesma linha, para Bacharach (1988:282-285), essa arena politica patente nas
instituicdes universitarias advém das seguintes caracteristicas:

- sistema politico: ha lugar a luta pelo poder, onde cada participante tem os seus
proprios objectivos, as suas motivacoes, os seus valores e estratégias a atingir;

- processo decisorio: cada grupo, baseando-se no seu interesse ou objectivo, procura
fazer prevalecer os seus pontos de vista e, assim, influenciar a decisao;

- limitadas probabilidades: a unido faz a forca, dai que surjam coligaces entre os
individuos constituindo grupos com maior ou menor forca; logicamente, com a formacéo desses
grupos, pretende-se reunir esforcos, conciliar objectivos e delinear estratégias com fim de atingir
0 poder;

- coligacao dominante: a unidao ou grupo dominante ird assumir o poder conseguindo
assim impor a sua logica, a sua estratégia num dado momento;

O conflito e as coligacbes sao pressupostos muito importantes que se manifestam
intensamente nas estruturas educativas, fundamentalmente no que diz respeito ao processo de
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tomada de decisdo, dai que Afonso (1991:22) fale em “contextos sociais atravessados por
relacdes de poder”, e Borrell (1989:91) diga estar-se perante um “microcosmo politico”. As
analises destes autores reforcam a ideia que os individuos sentem a necessidade de unir
esforcos, criando para isso grupos aliados para combater os grupos rivais, e ai usam o seu
poder e a sua capacidade de influéncia no confronto de ideias e de estratégias, procurando
concretizar os seus objectivos e obter o controlo do processo decisorio.

Ha, neste confronto, a presenca de determinadas caracteristicas, como a negociacao, o
compromisso e o estado de debate ou conflito; este € um processo continuo e diario onde todos
lutam em defesa dos seus interesses. Friedberg (1995:121) vé esta situacdo como “a
capacidade de um actor estruturar processos de troca mais ou menos durdveis a seu favor,
explorando os seus constrangimentos e oportunidades da situacéo para impor os termos da
troca favoraveis aos seus interesses”.

Percebe-se assim que as organizacoes educativas podem ser analisadas como entidades
politicas, uma vez que nelas sdo exercidas forcas de poder entre individuos ou coligacdes em
forma de grupo que tentam fazer valer os seus interesses e procuram obter maior influéncia.

Analisar as estruturas educativas, em particular a universidade, segundo a perspectiva
politica, implica que nos focalizemos no individuo e nas relacdes e possiveis aliancas que pode
estabelecer, em detrimento da analise da sua estrutura, dos seus departamentos ou conselhos;
o estudo centrar-se-a fundamentalmente nas accdes dos individuos em busca do poder e da
“chefia” no processo de tomada de decisdo, pois é essa a dinamica que impulsiona a
organizacao.

E criada aqui uma “mecanizacao”, um ritmo, provocado pela presenca de grupos que
ora se aliam ora travam lutas, defrontando-se pelo controlo do poder. Parece existir nesta
perspectiva uma maior liberalizacdo do livre arbitrio dos individuos, ja que estes podem
questionar-se e assumir as suas proprias conviccoes.

E importante que as estruturas e orgdos da gestdo universitaria saibam controlar estes
mesmos conflitos, evitando pontos de ruptura, procurando encontrar solucdes consensuais,
procurando a maior unanimidade possivel na tomada das decisées pois, na opiniao de Baldridge
(1978:45) serao os gestores que, actuando em diversos patamares, trabalhardo como arbitros

ou moderadores desse consenso pretendido.
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A universidade passa a assumir-se como palco onde ocorrem redes de actuacao,
comunicacao e decisdo, gerados por individuos que procuram maximizar 0s seus interesses e
deter o controlo do poder.

Ha aqui claramente uma imagem de um jogo politico, ao qual Bush (1986:68-76)
apelida de tomada de decisdo por negociacdo onde o conflito estd sempre presente,
transformando a organizacdo numa espécie de arena de luta.

Existe um ponto que importa esclarecer. Poder-se-ia pensar que o poder estaria apenas
delegado ao gestor maximo, reitor ou 6rgdo que ocupe o topo hierarquico, porém, Crozier e
Friedberg (2000:147-8) mostram-nos que o poder é exercido de modo colectivo nas estruturas
educativas, e que existem diversas formas de poder para além do poder formal. Deste modo,
percebemos que existe uma relacdo de poder que funciona em paralelo ao poder formal,
nomeadamente a troca de relacdes entre subordinados e superiores; e essa troca ocorre nao so
diariamente como advém das relacdes estabelecidas entre os individuos.

Apesar do modelo politico propiciar uma analise relativamente a organizacdo das
estruturas educativas, nao deixa de ser uma perspectiva de analise, sendo preciso ter em conta

outros modelos de estudo.

2.2.3. A universidade como organizacao bifacial

A universidade como organizacdo pode ter um caracter democratico ou centralizado, ser,
portanto, bifacial. Se, por um lado, a democracia pode estar presente na participacao activa dos
seus colaboradores, por outro, a participacao desses mesmos colaboradores em determinados
casos pode ser apenas limitada a escolha dos seus lideres.

Assim, a participacao de todos é limitada, ficando dependente de um grupo central, que
tem o poder total de deliberar os assuntos que dizem respeito a todas as colectividades.
Formada por normas e procedimentos burocraticos de indole democratica, ha sempre o
estabelecimento de uma linha hierarquica que limita o poder de cada grupo, que define um
conjunto de normas, onde sao especificados deveres e direitos de cada um, onde ¢ tracada uma
hierarquia segundo competéncias e o desempenho de cada cargo.

Este modelo surge da consciéncia de que as caracteristicas burocraticas e os aspectos

inerentes ao modelo politico podem coexistir e interagir.
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Grau de articulacao

Vemos na Universidade Nacional de Timor Lorosa’e este modelo burocratico, uma vez
que nela estdo definidos todos os cargos e suas especificacdes, nomeadamente através de um
Estatuto aceite e imposto, e esses cargos seguem uma linha hierarquica que permite que toda a
instituicdo funcione devidamente, como uma maquina, como um sistema, onde cada um
conhece o seu papel e reconhece quem é o administrador e quem deve ser administrado. Ainda
assim, verifica-se, sobretudo ao nivel dos departamentos, uma dinamica mais participativa, onde
docentes, Decanos e Directores de Departamento habitualmente participam em reunibes
conjuntas e nelas tomam decisdes em consenso; por outro lado, e fundamentalmente ao nivel
da Administracao da Universidade, verifica-se um modelo mais politico, ja que esta obedece a
pressdes, interesses e ajudas externas, seja do Governo, seja da sociedade em geral.

As ideias e pensamentos dos docentes, funcionarios, dirigentes, alunos sdo essenciais
para o bom desenvolvimento da Universidade, propiciando a inovacao e a mudanca.

A bifacialidade da universidade reside no facto de ela, enquanto organizacao, se mover
por interesses econdmicos, sociais e politicos que lhe conferem uma identidade propria, e
portanto, o modelo burocratico nao se revela na sua forma pura. Silva, (2004:243) fala-nos em
dois polos, um polo racional que caracteriza a burocracia e um polo ambiguo que caracteriza a
politica e apresenta-nos um quadro onde reflecte a realidade académica, face ao tipo de
articulacdes estabelecidas entre os modelos burocratico e o politico. Sdo sistemas paralelos, que

coexistem e sao praticados pelos mesmos actores, embora com intencionalidades distintas.

Grau de consensualidade

Baixo elevado
G) Lt . ’ye .
5 Burocratico corporativo Burocratico estatizante
o
S Burocrético participativo Burocratico colegial
i

Segundo Silva (2004), e de acordo com o quadro que apresenta, dos modelos originais,
0 burocratico e o politico, derivaram os modelos “burocratico corporativo” e burocratico
estatizante” os quais revelam uma certa convergéncia e coesao entre o burocratico e o politico;
de outro lado, os modelos “burocratico participativo” e “burocratico colegial”, que mostram uma
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desarticulacdo e quase ruptura entre eles. Sobre o eixo horizontal temos o grau de
consensualidade entre os objectivos, e sobre o vertical temos o grau de articulacao entre as duas
dimensdes e que varia de fraco a forte.

O tipo participativo, como o proprio nome indica, valoriza a participacdo de todos no
processo de tomada de decisbes e participacao nos resultados, todos seguem uma disciplina
mas acabam por ter uma determinada autonomia. Como refere Silva (2004:244), a estrutura
organizacional e o que ela contém, é vista como instrumento racional com vista a melhorar a
actuacdo dos executantes das tarefas. E, assim, uma estrutura que se apresenta com:

- baixos niveis de consensualidade, que implica que haja uma negociacao entre as
diferentes logicas e os diferentes pontos de vista, e que tém como base a forca administrativa e,
do outro, os interesses dos diversos grupos de influéncia;

- a influéncia dos grupos de interesse que tém incidéncia sobre os processos de decisdo
e que tentam criar uma politica de actuacao com base nas suas logicas;

- sentido de negociacdo, em busca de uma decisao consensual, aceitando-se a
pluralidade de ideias e de diferentes légicas defendidas por grupos distintos, mas visando
encontrar uma convergéncia com vista a atingir o fim que se procura;

- democracia participativa, com a descentralizacdo do poder, e que leva ao compromisso
entre todos;

- a dimenséao politica, com a participacao ora individual ora em grupo, com 0s seus
direitos proprios e como actores integrantes de um projecto colectivo.

E preciso analisar as oportunidades de conflito mencionadas por Silva, (2004:245) que
podem ser geradas pela logica participativa, uma vez que esta democracia que se mostra
aparentemente ideal, leva a que haja lugar a prevaléncia e soberania dos grupos de maior
influéncia que participam neste debate ou confronto, fazendo com que estes liderem o processo
de tomada de decisao. A participacao pode, muitas vezes, ser problematica, se pensarmos por
exemplo que, no caso académico, sdo muitas vezes os proprios docentes que se assumem
como a classe dominante e acabam por ter influéncia nao s6 em questdes de ordem académica
mas muitas vezes institucional.

Funcionalmente, a participacdo pode ocasionar multiplos conflitos, que derivam da
apresentacdo e coexisténcia de diferentes nocoes sobre o que a participacdo deve representar

em Si mesma.
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Na perspectiva burocratica colegial, a horizontalidade do processo de tomada de deciséo
€ uma caracteristica dominante, em paralelo com a partilha de responsabilidades e a
participacdo de todos os individuos nas tomadas de decisao. Contudo, é uma estrutura de certo
modo descentralizada, que permite a existéncia de relacdes informais e que origina uma certa
autonomia interna, ja que o poder é, de certa forma, fragmentado pelas diversas unidades. E
assim, qualquer unidade acaba por ter controlo sobre a outra, e isto vem originar uma certa
tensdo com a ordem burocratica vigente; muitas vezes, os préprios profissionais imbuidos neste
espirito, acabam por tentar fugir as regras da ordem burocratica estabelecida.

Representando muitas vezes uma comunidade académica, neste modelo, os actores
partilham responsabilidades, e nessa representacdo participam na tomada de decisbes o que
nao invalida a existéncia de logicas de pendor burocratico, pelo que podemos dizer que os dois
se fundem, ou seja, caminham lado a lado.

Como afirma Silva (2004:246) “neste tipo de configuracdo, a enfase é colocada na
colegialidade da decisdo para a qual concorre o perfil de especialista dos individuos que
integram a organizacdo universitaria”, estando muitas vezes em causa as relacdes com 0s
valores e atitudes da comunidade académica. Ainda assim, a colegialidade nao deixa de
legitimar a hierarquia académica pela eleicdo e ndo estabelece uma igualdade profunda de
poder ou de influéncia.

Existe uma larga escala informal e participativa, que ndo deixa de se basear numa linha
burocratica, onde a administracdo procura conciliar os interesses existentes, sejam eles
individuais ou da organizacao em si, procurando acentuar uma ideia de harmonia decorrente de
valores institucionais comuns.

O facto de, muitas vezes, ser conferida autonomia e um elevado grau participativo no
interior dos departamentos, conselhos e comissdes, pela necessidade de se proceder a uma
avaliacdo de caracter mais cientifico e profissional, leva a que haja uma determinada confusao
quanto aos limites da accédo desses académicos, colidindo muitas das vezes com as estruturas
administrativas.

A propria organizacdo administrativa responde muitas vezes a pressdes externas, em
particular oriundas do Estado. Assim, podemos verificar que o nivel de organizacdo e o modo
como esta actua leva a que uma organizacdo configurada de modo mais formal e com elevados
niveis de autoridade hierarquica, produza maior grau de consensualidade, dai denominar-se

81



modelo burocratico estatizante. Porém, aqui ha uma caracteristica muito peculiar, que é a
intervencdo do Estado, ja que toda a estrutura delineada carrega em si as orientacdes politicas
elaboradas pelo governo, as quais sdo, na maior parte das vezes, impostas de forma rigida e sao
controladas rigorosamente.

Ha, efectivamente, uma forte presenca das politicas externas, as quais acabam por
controlar o sistema administrativo, cujo papel acaba por se tornar quase de mera coordenacao e

implementacado das regras estabelecidas externamente. Segundo Silva (2004:247):

113 . . . o

Neste contexto, o poder estd concentrado na cupula do sistema e as formas do seu exercicio
contemplam mecanismos que evitam o surgimento de focos de resisténcia, garantindo altos indices de
conformidade e consensualidade.”

O autor fala-nos aqui de um estado de aceitacdo e conformismo provocado por uma
imposicao de regras burocraticas advindas do Estado, que possui uma ideologia e uma politica
para a nacao e, consequentemente, a universidade como organizacao social, acaba por seguir
essa ideologia, materializando-a. Assim, todos tém que agir em conformidade com uma visao
unitaria. Deste modo, ndo se podera falar numa “livre escolha” da comunidade académica.

Essa livre escolha parece ficar ainda mais limitada, quando falamos de um modelo
burocratico corporativo, uma vez que a centralizacdo do poder é de tal forma rigida que acaba
por contemplar apenas uma minoria de individuos ou representantes de uma dada classe. Ha,
efectivamente, uma forte carga da centralizacdo administrativa, com vista a obter elevados niveis
de coesdo, o que gera, no plano académico, uma “estrutura fechada e elitista” (Silva, 2004:
249).

Analisar uma estrutura universitaria sob o ponto de vista colegial significa analisar uma
organizacao composta por elementos que trabalham em cooperacao e em consenso, partilhando
regras e objectivos basicos e obedecendo a processos organizacionais comuns, onde se procura
evitar o conflito. O principio incide nas decisdes colegiais e na descentralizacdo, descurando a
existéncia de conflitos que possam preceder ao consenso; a no¢ao de participacdo ¢ o ponto
essencial deste modelo, aquilo que Lima (2001: 111) designa de “processo complexo, dinamico
e plural que, a partida, ndo exclui definitivamente nenhuma categoria de actores”.

A busca por um modelo ideal é constante, dai que se venha assistindo a uma adaptacao

e transformacdo dos modelos de gestdo quer de organizacdes privadas, quer de organizacdes
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publicas, com vista a um maior éxito. Podemos afirmar que nao existe um modelo
suficientemente abrangente, mas que a articulacdo entre os diferentes modelos seria o ideal.

O modelo burocratico persistiu ao longo de muito tempo, fundamentalmente nas
estruturas administrativas. Porém, este comecava a ser encarado como um entrave a livre
participacdo dos seus elementos, ja que a tomada de decisdo ficava exclusivamente nas maos
dos orgdos superiores. Assim, de um modo geral, ia-se criando um sentimento de exclusdo que
travava a possibilidade de crescimento pessoal e profissional. A nocdo de democracia perdia-se,
face a exigéncia no cumprimento de ordens e tarefas impostas rigidamente, pondo em causa a
capacidade de cada profissional explorar a sua criatividade. Gera-se o sentimento de prisao
ainda que Weber (1978:20) se referisse aos profissionais sob o sistema burocratico como
“individualmente livres e sujeitos a autoridade apenas no que diz respeito a suas obrigacdes
oficiais”.

Porém, os sujeitos submetem-se a um controlo que regula a maioria dos seus servicos,
como Weber (1978:21) afirma: “o funcionario esta sujeito a uma rigorosa e sistematica
disciplina e controle no desempenho do cargo” o que cria uma rotina que deixa muitos
profissionais demasiado desmotivados. Ainda que o cumprimento e a obrigatoriedade de seguir
uma ordem de trabalhos seja necessaria ao sucesso da organizacdo, parece que este facto ndo
¢ bem aceite pelos profissionais, que acabam por se sentir constrangidos e desmotivados. Dai
gue a gestao participativa seja muitas vezes reclamada como mote a uma maior dinamizacéo e
incentivo ao trabalho e maior produtividade.

Merton (1968:275-276) afirmava que

“a disciplina, facilmente interpretada como conformacéo aos regulamentos, qualquer que seja a situacao,

¢é vista ndao como uma medida designada para uma finalidade especifica, mas se transforma em valor

imediato na organizacdo de vida do burocrata. Esta énfase, resultando do deslocamento dos objectivos
originais, desenvolve-se em rigidez e numa inabilidade para se ajustar prontamente”

Consideramos, porém, que o modelo burocratico ndo deve ser negado na sua
totalidade, mas que este pode ser readaptado, conciliando um modelo burocratico participativo,
operacional, corporativo e estatizante. Em suma, tornando-se menos rigido, mas mantendo a sua
base ou a a sua génese pois, qualquer trabalhador deve ter uma conduta individual segundo

determinadas normas, caso contrario instalar-se-ia 0 caos.
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CAPITULO Il - HIERARQUIA, PODER E DECISAO
NA ADMINISTRACAO UNIVERSITARIA

Introducao

Hierarquia, poder e tomada de decisdao sao conceitos que incorporam uma
multiplicidade de definicdes e que marcam o contexto social em que vivemos. No constante jogo
de poder entre os individuos estdao presentes e indissociaveis os conceitos de hierarquia e
decisdao. Num dado grupo ha o estabelecimento de uma ordem, que dita o papel de cada um e
estabelece a sua posicao numa espécie de piramide, originando, de certo modo, a presenca de
um lider e de um subordinado. Esta é a base de qualquer tipo de organizacdo, seja ela
empresarial, politica, religiosa, militar, cultural, ou outra.

As universidades como organizacdes burocraticas estabelecem na sua estrutura interna
processos de autoridade e hierarquia que, por sua vez, ditaram as relacbes de cooperacao entre
os individuos. Naturalmente que, para que funcione a relacdo de hierarquia, precisa de ser
considerada viavel e precisa de ser aceite por todos.

Hierarquia, poder e decisdo estao presentes no sistema universitario, em todo o tipo de
relacdes, seja na relacdo entre professores, administracao-professores, decanos-chefes de
departamento, professores-alunos. Efectivamente, percebe-se que no quotidiano universitario ha
a presenca de um constante jogo de poder onde o ponto em comum consiste na concordancia
entre guem manda e quem obedece no contexto da existéncia de uma hierarquia.

A aceitacao da existéncia de uma hierarquia permitira que o processo de tomada de
decisdo seja efectuado de um modo eficaz e na posse de todos os dados e conhecimentos. A
participacdo de todos os individuos na tomada de uma decisédo, tendera para resultados mais
qualificados, uma vez que a contribuicdo de todos propiciara a transmissdo de um conhecimento
mais alargado evitando distorcdes.

A decisao nao deve ser escrava do poder, na medida em que nao deve apenas depender
da vontade do lider ou do 6rgao maximo, ainda que a responsabilidade da tomada de decisao
caia nas suas maos, este deve ser capaz de ouvir e convidar a participacdo dos seus
subordinados. Muitas vezes, associa-se a tomada de decisao a um ser solitario mas, atras dessa

decisao, estdo muitas vezes envolvidas muitas opinides de varios individuos.
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A capacidade de tomar decisdes acertadas, em tempo Uutil, € uma importante
caracteristica da lideranca/poder e que, muitas vezes, nao esta ao alcance de qualquer um.
Cada decisdo produzira um efeito, tera uma implicacdo, e conseguir reduzir os riscos dessa
actuacao pode assegurar a subsisténcia do poder.

Pensa-se que num mundo cada vez mais globalizado, a autoridade/poder nédo esta
necessariamente explicito, ele € distribuido delegando-se responsabilidades, como tal, €
extremamente necessario que haja uma boa comunicacdo hierarquica evitando-se falhas da

transmissao de informacdo que poderdo por em causa uma tomada de decisao.

3.1. Concepcoes: Hierarquia, Poder e Decisao

3.1.1. Hierarquia

A concepcao de hierarquia surge dentro da nocdo de grupo, ou seja, no cerne de um
conjunto de pessoas que partilham interesses, ideais e elos em comum e que, no fundo, lutam
por um objectivo comum.

As universidades regem-se por estatutos proprios, que definem o grau e os cargos dos
seus recursos humanos. A cada um deles é atribuida a sua posicao, as suas obrigacoes e
direitos; ha uma hierarquia bastante clara, com divisdes de trabalho formais; geralmente ha uma
reitoria @ um conselho deliberativo, que representam o 6rgdo maximo, os vice reitores, chefes de
departamento, docentes, funcionarios, ou seja, ha uma formacao verticalizada de poder.

O estabelecimento de uma ordem hierarquica pode ocorrer de forma centralizada ou
descentralizada, no primeiro caso, as decisdes, o fluxo de informacdes e o seu controle parte do
orgdo de chefia e dai segue para os orgdos periféricos. Sobre o topo hierarquico recai todo o
poder de decisao, ele comanda e controla, portanto nenhuma decisdo pode ser tomada sem a
consulta e a aprovacao do 6rgao maximo, sob pena de punicao.

Neste modelo centralizado, o lider é o Reitor, e a organizacao funciona como um sistema
fechado onde as ordens sdo superiores e terdo que ser executadas. Durante décadas as
universidades foram-se desenvolvendo segundo este modelo, este foi por assim dizer o0 modelo
gue marcou a universidade tradicional; o Reitor representava todo o poder, e sobre ele recaia
nao so toda a responsabilidade perante toda a organizacao como a exclusividade da tomada de
decisoes.
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Com a globalizacao, as universidades comecaram a adaptar, em muitos casos, o modelo
descentralizado, a par de muitas empresas. A ideia passa pela conciliacdo de esforcos e partilha
de responsabilidades no processo de tomada de decisdo; aspectos como a alianca de esforcos,
automotivacdo, confianca, criatividade, democracia, diversidade, sdo conceitos presentes na
descentralizacéo.

Ha uma linha hierarquica, que estabelece a ligacao entre todas as partes da
organizacado, havendo directores, chefes de departamento, que estdo desmobilizados pelas
faculdades e que também detém algum poder de decisdo e que estabelecem a ponte com o
orgdo maximo. Porém estes, comunicam com todo o pessoal de apoio, docentes, funcionarios,
alunos, envolvendo-os directamente como parte integrante da organizacao.

Na perspectiva de Max Weber (1978:17), “A organizacdo dos cargos obedece ao
principio da hierarquia: cada cargo inferior esta sob o controle e supervisdo do superior”, ha
uma distribuicdo das tarefas é feita segundo uma hierarquia a priori decorrente do organigrama
organizacional em que os cargos inferiores estdo sob a supervisdo e controlo baseado na
autoridade legal reduzindo a informalidade ou a intersubjetividade das relacoes.

Neste sentido uma organizacao do tipo burocratico-legal caracteriza-se pela hierarquia de
autoridade em que os cargos e funcdes dependem de critérios ndo pessoais.

O poder do superior é inerente ao cargo que ocupa € nado a pessoa, dai o caracter
impessoal das relacdes numa organizacao burocratica.

A distribuicao das actividades é feita em termos de cargos e funcdes e ndo de pessoas
envolvidas. Considera as pessoas como ocupantes de cargos e de funcdes em que o poder de
cada pessoa € impessoal e deriva do cargo que ocupa obedecendo ao superior nao em
consideracao a pessoal mas ao cargo que ele ocupa.

As pessoas vem e vao mas 0s cargos permanecem segundo o principio da hierarquia da
autoridade em que cada inferior deve estar sobre a supervisao de um superior. A hierarquia ¢é a
ordem e subordinacdo, a graduacdo de autoridade correspondente as diversas categorias de
participantes, funcionarios e classes. Os cargos estdo sempre definidos por meio de regras
escritas, especificas e univocas.

Uma organizacao é constituida por uma estrutura hierarquica, ou seja, por patamares
que sao ocupados por individuos que, consequentemente, recebem um conjunto de tarefas e
funcdes e que se encontram previamente delineados através de um organigrama.
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Dentro de uma estrutura hierarquica é estabelecido um organigrama, no qual sao
fixadas num esguema ou esqueleto, as tarefas de cada individuo ou grupo de individuos
pertencentes a organizacao. Através dele consegue-se uma melhor definicdo da hierarquia, das
tarefas e das relacdes estabelecidas no interior da organizacao.

O estabelecimento de um tipo de organigrama visa conferir a organizacdo a maior
eficiéncia. Assim, ha uma divisdo de funcdes especializadas, em qual surge a linha de comando,
no seu topo hierarquico, e que, de acordo com Chiavenato (1983:187) “ (...) a missao ¢ dirigir e
controlar todas as actividades para que cumpram harmoniosamente as suas respectivas
missoes (...), assim a linha de comando controla todas as linhas subordinadas, criando-se um
principio hierarquico.

Através do organigrama facilmente se percebe quem lidera, quem é subordinado, quais
as relacdes entre os diferentes niveis hierarquicos, o grau de autonomia de cada um, quem
ordena, quem recebe compensacdes ou penalizacdes; em suma, através dele percebemos a
propria organizacao, as suas regras e directrizes.

Chiavenato (1983:187) apresenta uma piramide, que denomina de piramide
hierarquica, onde sdo representados trés niveis: o nivel decisorial (no topo), o nivel intermediario
(no meio) e o nivel operacional (na base). O nivel decisorial corresponde ao nivel superior e que
detém de maior autoridade sobre todos os niveis, ao passo que o nivel intermediario responde
ao nivel superior, mas nao possui uma autoridade suprema sobre o nivel operacional.

O autor mostra que na base se situam as camadas inferiores e com menor poder de
autoridade, ao contrario das camadas mais acima que detém mais poder; aliado a este grau de
poder, segundo patamares hierarquicos estda o conceito de responsabilizacdo ou
responsabilidade. Ou seja, quanto mais alto é o cargo hierdrquico maior é o nivel de
responsabilidade e a autonomia que esses individuos tém.

O cargo representa o lugar ou o papel desempenhado por um dado individuo e esta
intrinsecamente ligado as nocdes de tarefa e de funcao. Assim, cada cargo tem associado uma
ou mais tarefas previamente definidas que lhe competira realizar, bem como, funcdes a
desempenhar. Um individuo que ocupa um determinado cargo tem em maos a

“obrigatoriedade” de produzir algo e espera-se que o cumpra do modo mais eficiente possivel.
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Assim, Chiavenato (1983:186) faz referéncia a divisdo de trabalho, a qual foi
largamente emancipada e utilizada apds o periodo da Revolucdo Industrial, uma vez que se
pedia que a actividade industrial fosse rentavel e que permitisse o crescimento econdmico das
regides. Deste modo, segundo o autor, uma das medidas tomadas nesse sentido, foi a divisdo do
trabalho, que provocou: a especializacao, a hierarquia, a distribuicdo da autoridade e da
responsabilidade e o racionalismo da organizacao formal.

A divisdo do trabalho ficou, na época, associada ao seu criador, sendo muitas vezes
denominada de taylorismo. No fundo, ndo é mais do que a fragmentacdo de um conjunto de
actividades em diferentes processos operacionais que sao, depois, atribuidos a individuos que
deverdo executa-las; esta divisdo, no fundo, permite uma melhor uniformidade entre os
individuos, impedindo que colidam e fomentando a troca, a ajuda entre eles, o que,
consequentemente, gerara uma maior rentabilidade.

A divisao de trabalho &, portanto, um processo de simplificacdo, que visa assegurar que
qguem recebe uma dada tarefa seja capaz de a executar com facilidade; cada individuo passa a
assumir a execucao da tarefa e, muitas das vezes, a repeti-la, comecando a ser capaz e a ser
conhecedor do seu funcionamento. Assim, comecamos a falar de especializacao.

A especializacdo, de acordo com o que foi referido por Chiavenato (1983:187), é
segundo a Administracdo Cientifica “um modo de garantir o aumento da eficiéncia e a
diminuicdo dos custos de producdo”. A especializacdo racionaliza o trabalho e as tarefas a
executar, uma vez que cria, de certo modo, um método para a sua execucao, ja que cada
individuo que vai ficando responsavel por elas, vai conseguindo prever o resultado das mesmas,
e vai conseguindo optimizar o ritmo de trabalho, aumentando a produtividade.

Esse aumento de produtividade é conseguido uma vez que cada individuo, ao executar
uma determinada tarefa, condiciona o desenvolvimento da tarefa do colega, ou seja, dentro de
uma organizacao estao todos, pelo menos dentro da mesma linha hierarquica, dependentes uns
dos outros, o que faz com que o ritmo de trabalho geral possa sair penalizado, caso um
individuo/executante falhe.

Marx (1968:401) sobre o processo refere que: “Nao ha meios de eles negligenciarem
seu trabalho; depois de terem iniciado, tém de prosseguir como se fossem pecas de uma
maquina”. Assim se ganhou a consciéncia de que a especializacdo do operario facilitaria o
desenvolvimento rapido e eficaz das linhas produtivas, o que fez com que este sistema fosse
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aplicado em paises que comecavam a apostar na industrializacao; de facto, percebeu-se que era
fundamental organizar os trabalhadores, conferindo-lhes tarefas especializadas, de modo a que
estes produzissem conforme desejado. Daqui parte-se para um outro conceito, que é o conceito
de hierarquia.

A hierarquia resulta dessa vontade de organizar, sendo crucial que se estabelecam
patamares distintos, nomeadamente linhas de chefia e comando. Por outro lado, esta
hierarquizacdo surge da necessidade de se distribuirem responsabilidades, as quais sao
forcosamente aceites por todos aqueles que integram a organizacao.

A cada patamar é atribuido, legitimamente, um dado poder ou autoridade. E de suma
importancia que se estabeleca esta linha de ordem, ja que, dentro de uma organizacao existira
com certeza, uma diversidade enorme de tarefas a ser distribuidas que, consequentemente,
terao que ser executadas. Assim abre-se espaco a um lider ou administrador, dai surgir uma
estrutura que Chiavenato (1983:187) refere como estrutura hierarquica e que, segundo ele, a
“(...) missao é dirigir as operacdes dos niveis que lhes estao subordinados.”

A tarefa que compete aos administradores, a de dirigir, sera mais ou menos facilitada
acordo com o numero de individuos subordinados que a organizacdo contiver, e isto provocara
como Chiavenato (1983:188) afirma, um maior nimero de niveis hierarquicos na estrutura
organizacional.

No caso da UNTL, a organizacdo universitaria, apresenta no topo o Conselho Geral,
precedido do Reitor e, imediatamente abaixo deste, surgem o Conselho Disciplinar e o Conselho
de Gestdo, a partir dos quais sdo distribuidos outros conselhos, érgaos, faculdades,
departamentos e gabinetes, entre outros.

A distribuicdo destes niveis representa a sua disposicao de autoridade e responsabilidade
no processo de tomada de decisdo, como percebemos no caso da UNTL, cujo auge dessa
responsabilidade esta no Conselho Geral e no Reitor.

A autoridade, no fundo, consiste no reconhecimento da possibilidade de dirigir um
determinado conjunto de subordinados, ou seja, no reconhecimento do poder legal para delegar
funcdes dentro de um determinado posicionamento na estrutura da organizacao. Assim, quanto
maior for o posicionamento dentro de uma organizacao, maior sera o grau de autoridade que se

tera, assim ter-se-a todo o fundamento para dirigir individuos, atribuir-lhes tarefas, exigir que
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cumpram os objectivos delineados, e exigir obediéncia ou seja que respeitem as directrizes que
lhes sao dadas.

A responsabilidade consiste na obrigacdo que um dado individuo tem em cumprir as
tarefas que lhe foram delegadas; é um dever que tera que cumprir dentro da organizacao da
qual faz parte, sob pena de ser penalizado. Este conceito acaba por confluir no conceito de
autoridade, ja que este ultimo representa o direito para se executar algo, seja o direito de dirigir,
tomar decisdes, ou de executar uma tarefa.

De acordo com Chiavenato (1983:190), os limites da autoridade sdo balizados através
de uma cadeia hierarquica do tipo piramidal, sendo que essa piramide, na opiniao do autor, €
uma piramide invertida. Essa inversao deve-se ao facto de que a medida que se desce do nivel
hierarquico de topo para os niveis mais abaixo, a abrangéncia da autoridade diminui;
efectivamente, ¢ um dado adquirido que, dentro de uma organizacdo, o poder e o seu
reconhecimento como sendo legitimo diminui a medida que o nivel hierarquico da organizacao
baixa.

Dentro da visao classicista, quem tem autoridade, tem o direito de dirigir, dar ordens
comandar os seus subordinados, que consequentemente, tém que, a partida, obedecer sem
contestar. E, portanto, um poder que se prolonga no tempo, que esta, assim, associado a um
dado cargo; e que resulta de um conjunto de relacdes, e nao apenas de um acto isolado, e que
evita conflitos.

A autoridade ¢é, muitas vezes, associada a um tipo de poder coercivo, tirano; porém, a
autoridade que aqui abordamos, é designada por Chiavenato (1983:190), como uma autoridade
formal, e diz respeito ao poder legitimo, e encarado como algo positivo, e, por isso, aceite como
tal pelo conjunto de individuos que fazem parte da instituicdo.

Simon (1979:131) apresenta uma clara definicdo de autoridade: “Poder de tomar
decisGes que guiam as accdes de outrem. E uma relacdo entre dois individuos, um superior,
outro subordinado. O primeiro delimita e transmite decisdes na expectativa de que elas serao
aceites pelo subordinado. Este, por seu turno, espera tais decisdes e sua conduta & por elas
determinada”.

Parece claro que o conceito de autoridade, ou melhor a sua aceitacdo dependera, em
larga medida, de quem a exerce. Ou seja, o individuo que dirige tera a responsabilidade na
aceitacao, ou nao, das suas directrizes; a sua propria conduta determinara a conduta dos seus
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subordinados. Por outro lado, hd uma questdo muito importante que envolve este “fenémeno”,
trata-se da reafirmacdo da autoridade, isto ¢, uma organizacao &, de tempos em tempos, alvo de
mudanca ou restruturacao hierarquica, seja por meio de eleicdes, ou por outro processo e,
nesse caso, a autoridade de um dado individuo ou cargo sera, ou nao, renovada.

Autoridade apresenta-se na consciéncia social associada a nocado de poder, contudo,
ndo pode ser confundida com autoritarismo, nem tdo pouco como uma relacdo de vassalagem;
ndo pode mascarar a sua legitimidade em actos tiranos sob pena de se provocarem conflitos e
disputas por interesses pessoais.

Um factor muito importante, também, é o da transmissdo da comunicacao, ou seja, 0
modo como a autoridade se transmite ou manifesta; para evitar a sua ma compreensao, é
necessario que a organizacao seja regulada por um codigo de conduta, bem como por um
codigo técnico que facilite a compreensao da linguagem por todos.

Como refere Chiavenato (1983:278), Weber abordava autoridade como uma
representacdo de poder, referindo o poder, na sua obra, como “(...) a possibilidade de encontrar
obediéncia a uma ordem determinada (...)". Ainda segundo Chiavenato, na teoria weberiana a
autoridade proporciona poder, mas o contrario ja ndo acontecera forcosamente, pois o poder fica
condicionado ao conceito de legitimidade.

Para Weber (1965:17), o tipo de poder mais legitimo é o poder burocratico, e consiste
na obediéncia, ndo a pessoa em si, mas a obediéncia resultante de uma regra de estatutos que,
assim, determina a relacao de obediéncia e poder. Essa regra de estatutos determina que,
mesmo aquele que se encontra num nivel hierarquico superior, deve obediéncia a uma regra, a
um estatuto ou lei, ou seja, nao age por livre arbitrio; de acordo com a linha burocratica, o poder
¢ regulado por individuos recrutados, que sao nomeados através de um estatuto, individuos
devidamente especializados e com tarefas pré-determinadas.

Importa conhecer os tipos de autoridade apontados por Weber (1965:20-23), os quais
considera legitimos: autoridade tradicional, autoridade carismatica e autoridade racional, legal ou
burocratica.

Analisemos a primeira, a autoridade tradicional: Aqui, os subordinados aceitam as
directrizes dos seus superiores, incondicionalmente, ja que as consideram legitimas, pois a
relacao foi sempre estabelecida nesta base, correspondendo a um processo quase diario e, por
isso, consumado.
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De acordo com o que foi referido por Chiavenato (1983:279), este tipo de autoridade
acaba por ser algo arcaico, uma vez que nao se adapta a mudancas, ocorrendo sobretudo, por
transmissao de herancas: Esta muito associada a crencas e a aceitacdo de uma linha de
sucessao, verificando-se essencialmente em empresas de caracter familiar. Para o autor, este
tipo de autoridade esta muito associado a nocdes de poder patriarcal, de lider supremo, e
pressupde uma atitude de submisséo e de fidelidade por parte daqueles que devem obedecer.

Autoridade carismatica estd associada ao individuo em si, ou seja, a personalidade do
superior é revelada e é de extrema importancia na aceitacdo das directrizes que dirigir aos seus
subordinados, o lider serve de estimulo & conduta dos seus subordinados.

Chiavenato (1983:280) associa este tipo de autoridade aos grandes lideres mundiais,
porém, considera-o dependente de uma grande instabilidade e propenso a atitudes extremistas,
uma vez que ndo ha forma de garantir a continuidade de ligacdo de submisséo e devocdo a um
dado individuo ou posicao, ja que este tera, forcosamente, que conseguir manter a dindmica, o
entusiasmo e a crenca dos seus subordinados; a par desta dinamica, o seu propio lider pode
ingnorar a continuidade . Por outro lado, o tipo de autoridade carismatica leva a que ndo haja
lugar & seleccdo dos subordinados por qualquer tipo qualificacdo ao sujeito, mas por questdes
confianca entre este e o lider.

Quanto a autoridade legal, racional ou burocratica, como as proprias designacdes
indicam, assenta na aceitacdao das leis dos principios administrativos. As regras e os
regulamentos previamente estabelecidos sdo a palavra de ordem. A legitimidade do poder
manifestada pelo lider ¢ aceite por todos, uma vez que todos acreditam que as leis os
representam e que foram reguladas; o lider adquiriu esse estatuto pelo voto ou nomeacéo e toda
a sua accdo e manifestacdo de poder sdo balizados pelas regras vigentes, sob pena de serem
tomadas medidas sancionatorias.

A autoridade legal é claramente assente numa estrutura burocratica, onde as relacoes
pessoais sao excluidas para dar lugar a accoes que sdao marcadas, segundo Chiavenato (1983:
281), por “regras impessoais e escritas, que delineiam de forma racional a hierarquia do aparato
administrativo, os direitos e deveres inerentes a cada posicao, os métodos de recrutamento
(...)”. O mesmo autor refere que, para Weber, a organizacao burocratica é o tipo de organizacéo
mais eficaz, dai que a autoridade legal seja a manifestacdo mais correcta de poder, na
verdadeira acepcao do termo.
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Analisando-se a autoridade do ponto de vista da burocracia, esta surge-nos sob o
dominio da hierarquia, ou seja, como refere Chiavenato (1983:284), as direccdes e os proprios
lideres sao regulados por escaldoes de autoridade. Mais concretamente, os cargos sao
estabelecidos por principios hierarquicos, e assim, cria-se uma rede onde o nivel mais baixo é
sempre comandado por um nivel mais acima.

Esta estruturacdo por patamares evita que haja alguma posicao ou cargo isento de
controlo, garantindo-se o cumprimento das regras pré-estabelecidas. “As normas e regulamentos
sao legais porque conferem as pessoas investidas de autoridade um poder de coaccao sobre 0s
subordinados e também os meios coercivos capazes de impor a disciplina” (Chiavenato,1983:
283).

Efectivamente, com a adopcdo da hierarquia burocratica, nomeadamente através da
estruturacdo de uma cadeia hierarquica de comando e da especializacao por funcdes, contribui-
se, em larga medida, para que diversas organizacdes obtivessem e obtenham ainda um maior
controlo dos lideres sobre os seus subordinados e uma maior eficiéncia na execucado do
trabalho. Contribui, além disso, para a definicdo clara do poder dos lideres, ou seja, quem chefia
e quem obedece, permitiu a tomada de decisdes de forma neutra e impessoal, e permitiu ainda
direccionar trabalhadores com poucas qualificacoes.

A hierarquia manifesta-se dentro da linha burocratica, como o modo através do qual
todas as posicoes ou niveis de uma organizacao sao devidamente ocupados/atribuidos a
individuos que desempenharao, eficazmente, as suas actividades. Por outro lado, os defensores
da linha burocratica acreditam que a hierarquia da autoridade é a Unica forma hierarquica
valida, ja que a autoridade se consegue manifestar de forma plena, pois resulta de uma fonte
legitima (regras, regulamentos) e incontestavel. De facto, s o poder legitimado se transforma
em autoridade.

Weber (1993:170) associa o termo autoridade ao termo dominacao, dizendo que: “deve
entender-se por dominacdo a probabilidade de encontrar obediéncia a ordens especificas por
parte de um dado grupo de pessoas. Nao, pois, a todo o género de probabilidade de exercicio de
“poder” ou “influéncia” sobre outros homens.

Esta dominacao, neste sentido, pode assentar nos mais diversos motivos de submissao:
desde o habito inconsciente até aquilo que sao consideracdes puramente racionais em relacao a
fins”. Na visdo deste autor, havera uma aceitacdo do dominio da autoridade, da sua pratica,

94



uma vez que os moldes pelos quais ela se manifesta estardo previamente estabelecidos e
regulados, dai haver a aceitacdo da dominacdo superior (hierarquica) e a consequente accao
subordinada conforme o que esta “prescrito”.

Porém, os criticos da linha burocratica dizem que a burocracia nao abre lugar a
mudanca, a comunicacao e a coordenacao de pares, e limita, em certa medida, a progressao
nas carreiras. A informacéo é usada, preferencialmente, para controlo; a aceitacdo das regras
de forma pacifica, é algo bastante dificil de manter (a semelhanca da autoridade carismatica); e
abre lugar a negligéncias das diferencas individuais, entre outras: Consequentemente, estes
autores pdem em causa o sucesso da hierarquia assente na base do processo decisorio (base
onde as decisdes ficam nas maos de quem ocupa o nivel hierarquico mais elevado), de uma
hierarquia que acaba por ser uma hierarquia, manifestamente, de autoridade, (Chiavenato 1983:
293) e que, por isso, cria na organizacdo um cenario de continua exibicdo de quem detém o
poder, através da utilizacdo de simbolos, uniformes, sinais de status, da localizacao privilegiada
do gabinete, entre outros elementos, traza uma consequente tensao para o interior da

organizacao.

3.1.2. Poder

Segundo Barracho (2007:12, in http://dspace.usc.es/bitstream/10347/2412/1/
9788497509947 _content.pdf), “Um dos temas mais centrais de todo o pensamento humano é
a ideia de poder”. Por sua vez, Crozier e Friedberg (1997:22) consideram que “toda a estrutura
de accao colectiva se constitui como sistema de poder”.

Poder &, efectivamente, um conceito presente na sociedade desde os tempos mais
remotos, sendo também um dos conceitos mais discutidos. Varios autores analisaram esta
questdo que surge muitas vezes associada a conceitos como autoridade, prestigio, riqueza, forca
e autoridade, sendo que o poder é algo que é do interesse do Homem.

Segundo Friedberg (1995:121) poder ¢ “uma troca negociada de comportamentos
estrutural de tal sorte que todos os participantes dela retiram qualquer coisa permitindo ao
mesmo tempo que algum (ou alguns) retirem mais do que outros”, ou seja, cada individuo pode

usar os seus recursos e potencialidades na interaccdo com os outros.
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Para Weber (1993:43) poder: “significa a probabilidade de impor a propria vontade a
outro, dentro de uma relacao social, ainda que contra toda a resisténcia e qualquer que seja o
fundamento dessa probabilidade”.

A relacdo de poder esta patente em todos os grupos sociais, no grupo familiar, escolar,
grupos de trabalho, nos grupos parlamentais e estatais, etc. Dentro de um Estado, e segundo
Barracho (2008:12), o poder depende de factores como 0s recursos econdmicos, a sua
geografia, a populacdo, forca militar, recursos naturais, a coesdo administrativa, capacidade
diplomatica, dos servicos de inteligéncia e de informacao, entre outros factores.

Na concepcao weberiana, o poder ¢ “a probabilidade de um certo comando com um
conteudo especifico ser obedecido por um grupo determinado”. Weber associa poder ao
fendmeno da obediéncia e imposicdo de uma vontade. Mills (1998) subscreve esta posicdo ao
referir que “toda a politica € uma luta pelo poder; a forma basica do poder é a violéncia”.

Ja Barracho (2008:112) aponta para uma nova forma de pensamento preconizada por
Arendt (1994: 34) pensamento este que rompe com o pensamento tradicional de Weber ou Mills
e que fundamenta o conceito de poder no consentimento e na nao violéncia.

O poder parece, assim, ser algo que diz respeito a um conjunto de individuos, que faz
parte de uma dada sociedade ou civilizacao, e que ndo deve nem pode ser entendido como uma
forca de coaccdo sobre os individuos. A forca existe, embora como o resultado da accao
colectiva e afasta-se completamente da imagem de violéncia, pois a forca acaba por unir um
dado grupo, uma civilizacao, uma nacao, um conjunto de individuos.

Falando de poder e autoridade, podemos analisar a apreciacao de Barracho (2008:195),
quando nos revela a dinamica do poder. Segundo este autor, os conceitos de autoridade e
legitimidade s&o intrinsecos a nocao de poder, uma vez que a legitimidade € a base juridica do
poder, sendo o estabelecimento das regras consideradas pela organizacdo como plausiveis e
aceites unilateralmente. No fundo, a legitimidade confere o direito que uma autoridade pode
deter para exercer o poder.

Mas essa legitimidade pode estar condicionada pela pressao exterior exercida sobre a

organizacao, uma vez que essa organizacdo pode ser dirigida exteriormente e, ai, o seu lider

» Para Morgan (2006:163) o poder envolve a habilidade para conseguir que outra pessoa faca alguma coisa que, de outra forma,
nao seria feita. Ou sendo como “a capacidade de um actor estruturar processo de troca mais ou menos duraveis a seu favor,
explorando os constrangimentos e as oportunidades da situacdo para impor os termos da troca favoraveis aos seus interesses”
(Silva, 2004:92 apoinado-se em Friedberg, 1995:121).
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recebe todas as orientacdes necessarias para actuar, fazendo apenas a ponte entre o poder
externo e a organizacao. Esse poder externo, pode advir do Estado, instituicdes accionistas entre
outras, e que podem, efectivamente, representar uma enorme influéncia sobre a organizacao,
tendo o poder de lhe exigir uma determinada conduta, e o poder de a responsabilizar.

No contexto do exercicio do poder em que se recorre a mecanismos de coercéo e
controlo, Mintzberg (2010:321-322) afirma que o controlo externo com a sua influéncia sobre
uma estrutura a pode burocratizar e levar a perda da sua autonomia.

Segundo a distincao de Weber (1973:71), Costa e Ventura (2007:15) referem que

“0O poder de especialista, ou da tecnoestrutura, baseando na razdo técnica, representaria uma variacdo da
dominacao-burocratica levada a cabo por “funcionarios profissionais”, e nao por “funcionarios politicos”,
estes dependentes da maioria parlamentar ou do governo e, como tal, podendo cessar a qualquer
momento a sua actividade. No contexto de uma administracao burocratica, isto é, de tipo racional-legal em
termos weberanos, o funcionario deve apenas “administrar”, nao “fazer politica”, nem agir parcialmente,
casos em que exerceria um poder ilegitimo, escapando a autoridade e ao controlo politico respectivo.
Porém, o crescente apelo a legitimacdo técnico-cientifica das decisdes politicas, a valorizacdo sem
precedentes da racionalidade econdmica, os objectivos de modernizacao de tipo gerencialista e eficientista
que se generalizam sob a inspiracdo da “Nova Gestdo Publica” e de suas correspondentes propostas de
“gestdo da qualidade total”, avaliacdo e auditoria, vem revelando o potencial choque de racionalidades e
de legitimidades entre quadros politicos que tomam decisdes e quadros administrativos que elaboram
estudos e pareceres técnicos de preparacdo da tomada de decisdes, ou seja, entre poder politico legitimo
(autoridade) e poder técnico baseado no conhecimento e em “imperativos” de ordem instrumental
(influéncia)”.

De resto, Brunsson (2006:15) chama a atencdo para o facto de nem sempre serem os
politicos a dar inicio aos processos de decisao, 0s quais tendem a ser apresentados como um
imperativo técnico e, em tais casos, a ser mobilizados a partir de iniciativas ou pressdes por
parte dos corpos técnicos pertencentes a uma dada administracao, designadamente através da
assessoria interna.

Acresce que é ao corpo técnico que cabe estudar os problemas e, frequentemente,
conceptualiza-los em termos racionais, produzir pareceres e apresentar propostas de solucao.

Trata-se de uma consideravel influéncia no agendamento e na definicdo de problemas e,
como tal, também de uma potencial limitacdo técnica imposta a agenda politica, sem esquecer
que sera o corpo técnico, de novo, que acabara provavelmente por coordenar o processo de

execucdo das medidas ou solucdes aprovadas pelos decisores politicos (poder de execucao).
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O poder ¢ um elemento-chave de analise micropolitica® pois, quando falamos de
interesses, conflitos ou estratégias, estamos a falar do poder e do modo como os diferentes
grupos se mobilizam, utilizando as fontes de poder disponiveis para influenciar determinados
acontecimentos organizativos (Ball,1987; Blase e Anderson,1995; Santos Guerra,1997).

Hoyle (1988) considera a existéncia de dois tipos de poder: o poder de autoridade ou
formal (estrutura hierarquica) e o poder de influéncia ou informal (carisma, conhecimento,
experiéncia pessoal, controlo de recursos).

Por sua vez, Blase e Anderson (1995:71) consideram que as relacdes de poder numa
escola podem ser analisadas sob trés perspectivas diferentes: o poder com, que emerge da
interaccdo entre as pessoas e torna-se capaz de mobilizar energias, recursos, vontades e
poderes de cada pessoa através de uma relacao mutua; o poder sobre, que é guase sinénimo de
autoritarismo e o poder através, em que 0s objectivos sao alcancados através da motivacao
individual e dos grupos envolvidos organizacionalmente.

Na perspectiva de Pfeffer (1981:71)

“Um outro elemento de analise micropolitica é o conflito, que resulta de posicionamentos diferentes dos

actores em relacdo a assuntos diversos. A divisdo do trabalho, as diferencas no acesso a informacao e as

redes sociais, as diferencas oriundas do processo normal de socializacdo e formacédo, bem como as
influéncias do exterior da organizacéo, constituem fontes primarias da conflitualidade. Além da diversidade

dos objectivos e crencas, os conflitos podem igualmente ter origem nos recursos e no grau de
interdependéncia existente nos diversos grupos”.

Lideranca sera “um processo de influéncia que afecta a interpretacao dos eventos, pelos
seguidores, a escolha dos objectivos para a organizacdo ou grupo, a organizacao de actividades
para o alcance dos objectivos, a motivacdo dos seguidores para cumprir 0s objectivos, a
manutencao das relacées de cooperacao e do espirito de equipa e a obtencdao de apoio e
cooperacao de pessoas exteriores ao grupo ou organizacao” Barracho, (2008:240).

Segundo Syroit (1996:238) a Lideranca sera “um conjunto de actividades de um
individuo que ocupa uma posicdo hierarquicamente superior, dirigidas para a conducéo e
orientacdo das actividades dos outros membros, com o objectivo de atingir eficazmente o

objectivo do grupo”.

* A micropolitica € um campo de investigacao que se desenvolve a partir da década de oitenta com os trabalhos de Hoyle
(1986), Ball (1987) e Blase (1987), tendo vindo a conquistar o seu espaco no campo de abordagens politicas das organizacées
escolares. Uma definicdo de micropolitica que podemos considerar geradora de consensos € a definicao de Hoyle (1986:256-
257) segundo a qual "a micropolitica engloba as estratégias pelas quais os individuos e os grupos, nos contextos
organizacionais, procuram usar os seus recursos de poder e influéncia para levar mais longe os seus interesses. Os elementos
principais da micropolitica sao: interesses, conjuntos de interesses, poder e estratégias”. ap. Bernado & Sousa, Analise
micropolitica de agrupamento vertical de escolas: uma estratégia de diagndstico para uma proposta de assessoria, (2007:69).
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Ja a autoridade assenta na aceitacdo ou consentimento dos individuos, perante quem
detém o poder, e assenta igualmente num sistema de coordenacdo e cooperacdo (Barracho,
2008:240). Ou seja, autoridade esta muito associada a delegacdo, e para que ela exista é

necessario que se reconheca e se legitime o poder de um dado individuo.

3.1.2.1. Poder nas perspectivas burocratica e politica

O poder burocratico baseia-se na legalidade e exprime-se basicamente no cumprimento
das leis, sendo que mesmo a autoridade maxima ou lider se regem por essas regras pré-
estabelecidas e aceites. Todos os individuos estao sujeitos ao conjunto de regras vigentes, ou
seja, 0 exercicio do poder esta afecto as regras, ao sistema; essas regras sdo, no fundo, uma
hierarquia de normas, que pressupbe a existéncia de regulamentos, leis, etc., normas as quais
todos obedecem, como refere Weber (1984:26) o poder e a autoridade s&o atribuidos aos cargos
€ N30 as pessoas.

Trata-se de um tipo de poder que deriva da concentracéo e recolha da informacao e da
propria capacidade da organizacao; aqui, o poder pretende ser limitado de modo a criar um
equilibrio entre as possiveis forcas individuais. Ha efectivamente uma preocupacdo com a
limitacdo do poder, e que resulta de um jogo hierarquico, entre quem esta acima e quem esta
mais abaixo (ocupando lugares de subordinacdo). Neste jogo aqueles que estdo numa posicdo
subalterna véem a organizacdo como uma estrutura de autoridade capaz de os controlar e
manobrar conforme interesse organizacional, véem-se assim fortemente condicionados pelo
poder autoritario.

O conceito de poder estd, em larga medida, associado ao conceito de obediéncia e
dominio, onde dominio é a clara manifestacao do exercicio do poder ja que consegue vencer a
todas as resisténcias e oposicdes imperando. Contudo, para Weber (1971:128), o dominio
dependera da vontade em obedecer ou acatar as directrizes impostas; assim, dependera dos
proprios interesses e da consideracdo das vantagens e inconvenientes a luz daquele que
obedece, ou pode ainda depender do proprio habito em seguir um tipo de comportamento
esperado; contudo, estas formas de submissao sdo tendencialmente frageis, bem mais frageis
do que a relacdo de dominio fundada em bases legais, conferindo-lhe maior legitimidade e
trazendo para a relacdo um novo conceito, que € de penalizacao.
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O modelo burocratico, no fundo, procura equilibrar os poderes existentes, tentando
estabelecer o conceito de autoridade, de modo a conseguir que os subordinados aceitem as
ordens superiores concordando com as normas que consideram legitimas. Nao ha obediéncia a
um individuo em concreto, mas sim, a um conjunto de regras e normas legais estabelecidas, e,
assim, nao ha lugar a emancipacao da vontade individual ja que o poder acaba por estar na mao
de um pequeno grupo de “privilegiados” que ocupam cargos mais elevados dentro da
organizacao. Na visao marxista, ndo ha propriamente lugar a uma “partilha de poder”.

O poder politico ja se distancia do poder burocratico, na medida em que é baseado na
legitimacao dos lideres através de eleicdes; a legitimidade levanta problemas como o questionar
sobre o poder. Ela traz a possibilidade de duvidar, de inquirir o poder e de o por em causa.

Borrel (1989:91) fala-nos de “microcosmos politico”, ao referir que os individuos e os
grupos se movem usando 0s seus interesses e recursos de poder determinando e condicionando
a tomada de decisao e porventura a propria definicdo de objectivos.

Estamos na presenca de um processo conflitual, ao qual Bacharach & Lawler (1980:2)
apelidam de actividade politica, no sentido em que se assume como o uso do poder mediante a
intencdo de conservar ou obter o controlo dos recursos reais, influenciando assim o percurso da
accao organizacional.

Neste modelo sao enfatizados os conceitos de negociacdo, ambiguidade, compromisso,
conflito e uso de estratégia, poder, regateio, pressdo, onde cada um procura lutar pela defesa

dos seus interesses e objectivos. Toda a accao da organizacdo acaba por ser pautada por

4 Na visao de Weber (1982:229), “a burocracia moderna funciona com principios de areas de jurisdicdo fixas e oficiais,
ordenadas de acordo com regulamentos, ou seja, por leis ou normas administrativas” onde as actividades regulares, sao
distribuidas de forma fixa como deveres oficiais; a autoridade de dar ordens distribui-se de forma estavel e a realizacdo desses
deveres, a execucao dos direitos é garantido por pessoas qualificadas que se guiam nos regulamentos gerais.

“ Para Lima (1998:69), “A acc¢ao organizacional é uma entidade como sendo o produto de uma determinada decisao claramente
identificada ou de uma escolha deliberada, calculada ao pormenor, em suma, a mais racional possivel. A burocracia constitui o
modelo mais racional, de feicdo normativa, aquele que afasta erros, afectos e sentimentos, ou seja, desvios em relacdo ao curso
racional da accao. De acordo com Lima o modelo racional-burocratico € o modelo mais racional que acentua o consenso e a
clareza dos objectivos organizacionais e pressupde a existéncia de processos e tecnologias claros e transparentes e as
organizacdes sao vistas como formas de realizacdo de objectivos e de referéncias, numa visdo instrumental centrada na
orientacao para a tarefa e na importancia das estruturas organizacionais estabelecidas”. Como referem os autores (Lima,1998:
586-587; Silva,2004) os modelos dividem-se em trés grupos: 1) Modelos normativos/prescritivos, que privilegiam as dimencoes
normativas ( como deve ser) como principios de ac¢édo e funcionam como narrativas racionalizadoras, e definicdes normativas da
realidade, propdem solugdes e ainda, anticipam cursos de accéo, 2) Modelos descritivos/ analiticos, que facultam quadros de
referéncia e modos de olhar a realidade organizacional, incidindo sobre a dimensao do que é facto a dinamica organizacional, a
partir de uma analise das praticas as quais se procura um sentido congruente com a perspectiva adaptada, 3) Modelos
Interpretativos/simbdlicos, onde se reportam as representacdes construidas e entendidas segundo as perspectivas dos actores
organizacionais sobre a organizacdo em que estdo inseridos, produzindo leituras intersubjectivadas sobre o que ¢ a realidade
organizacional, de tal modo que esta pode ser entendida como realidade multipla.
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negociacdes de poder e relacbes de troca, que ocorrem na expectativa de se adquiri um
determinado ganho face aos rivais.

Ahrne (1997:121) aponta para uma perspectiva onde os membros de uma dada
organizacao vivem diariamente em conflito pela conquista do poder e com a estrutura instituida
do poder.

Para March (1991:127) as organizacdes vivem num estado permanente de conflito pelo
poder e influéncia, criando assim uma necessidade de negociacdo constante como factor de
resolucdo dos mesmos conflitos. E necessario negociar, para que se atinjam objectivos para a
organizacao que sejam em certa medida consensuais; mas, aqui, estamos perante uma
resolucdo apenas temporaria dos conflitos e ndo definitiva, pelo que se desencadeara uma nova
“batalha”.

Crozier (1963:220-221) faz um paréntesis importante, ao qual chama estratégia da
incerteza, que serve para descrever o facto de o poder assumir formas discricionarias de origem
formal ou informal; ou seja, na perspectiva do autor, quanto maior for a relevancia do factor
humano maior sera a zona de incerteza normativa, dando assim origem a proliferacdo do poder
dos subordinados. Por outro lado, quanto maior for a forca normativa maior sera a capacidade
de se controlar todos os individuos e, portanto, maior sera o poder da administracao. Ha aqui a
ressalva para o perigo de haver um descontrolo da organizacdo, caso os conflitos e o poder
sejam encadeados por interesses pessoais.

Neste sentido, Friedberg (1995:121) vé o poder como sendo a capacidade de um
individuo estruturar os processos de troca a seu favor, sabendo tirar partido das debilidades e
oportunidades do caso para assim impor os termos da troca de modo favoravel aos seus
proprios interesses. Na visao deste autor, cada individuo tem nas suas maos um conjunto de
recursos que pode utilizar nas interaccdes que estabelece com os seus pares, estruturando toda
a mecanica organizacional de acordo com uma zona de liberdade ou autonomia que determina a
previsibilidade do seu comportamento e de uma zona de incerteza que acaba por garantir maior
probabilidade de sucesso das suas estratégias.

De acordo com March (1991:80), trata-se de um processo de confronto, negociacado e
coligacdo, que condiciona os resultados organizacionais, e que dependem das preferéncias e

vontades iniciais dos individuos participantes e que, de certo modo, sao ponderadas pelo poder.
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Assim, a accao organizacional acaba por ser o resultado da configuracdo de estratégias
cuja base sao os conflitos entre os participantes que dispdem de interesses divergentes.

Cada grupo, e cada individuo, exerce a sua influéncia, tentando negociar as condicdes para obter
poder e controlar a solucdo do problema a seu favor.

Weber identificou trés tipos de autoridade: racional-legal em que a aceitacdo da
autoridade se baseia na legalidade das leis e regulamentos. Este tipo de autoridade pressupde
um tipo de dominacao legal legitimidado no carater impessoal, prescritivo e normativo da lei;
tradicional também chamada de feudal, ou patrimonial, em que a aceitacdo da autoridade se
baseia na crenca de que o que explica a legitimidade ¢é a tradicédo e os costumes em que os
subordinados aceitam como legitimas as ordens superiores que emanam dos costumes e
habitos tradicionais e a autoridade carismatica em que a aceitacdo advém da lealdade e
confianca nas qualidades de um lider ou chefe que personifique um carisma invulgar ou
excepcional que os subordinados aceitam a legitimidade da sua autoridade.

A autoridade legal, racional ou burocratica fundamenta a sua legitimidade nas normas,
nos regulamentos formais aceite por todos os membros da organizacdo. A obediéncia ndo é
pessoal ou devido as qualidades pessoais do chefe (autoridade carismatica) mas as normas
previamente definidas.

Ao invés da perspetiva politica que se caracteriza pela negociacdo, pela posicao
estratégica ou pelo conflito e confronto dos actores na luta pelo poder ou pela posicdo no interior
das organizacoes, no modelo burocratico domina o caracter legal das normas e regulamentos.
Nao ha espaco para a negociacdo ou conflito considerados disfuncdes.

Os superiores sdo nomeados com base na competéncia técnica ou meritocracia e ndo
em lutas colegiais e democraticas. Como refere  Weber (1978:22), “A autoridade legal é
exercida em sua forma mais pura ali onde for claramente dominada pelo principio da nomeacao.
Uma hierarquia de funcionarios eleitos ndo tem o mesmo sentido de uma hierarquia de
funcionarios nomeados. No que se refere a primeira, a eleicdo torna impossivel submeté-la a
uma disciplina rigorosa, mesmo quando se aproxime do tipo baseado na nomeacao”. Ainda
segundo Weber, a colegialidade estd em perda relativamente a nomeacao. As organizacdes
privilegiam a autoridade legal subordinada a autoridade de um chefe.

O poder tem uma relevancia sociolégica determinante na analise organizacional e na

compreensao da accao dos actores. Se no modelo burocratico o poder legal se impoe,
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condicionando a accao organizacional de forma mecanicista ja no modelo politico reconhece-se o
“poder como uma dimensdo importante da organizacdo, tornando-se um dos factores
determinantes das estratégias dos individuos e grupos, convertidos em actores politicos que
participam no ‘jogo do poder’, visando estabelecer as regras do jogo e influenciar os processos

decisérios” (Silva, 2006:125).

3.1.3. Decisao

Decisdao é um tema que esta presente nos nossos dias, seja nos actos mais simples
como nos mais complexos que exigem grande atencao da nossa parte. Numa organizacao, o
processo decisorio é algo que nao pode ser apagado, € uma realidade de qualquer organizacao e
que esta nas maos dos individuos que dela fazem parte. O acto de decisao é constante nas vidas
de qualquer individuo, obrigado-o a ponderar, analisar, escolher e agir, e esta é uma das
obrigacdes de qualquer administrador seja numa organizacao privada ou publica.

A Teoria das decisdes é associada a Herbert Simon, autor que escreveu o livro “O
comportamento administrativo”, em 1970, e dai foram surgindo varias investigacdes de diversos
autores.

Tersine (1973:139) apresenta a decisdo como um processo que deriva de um conjunto
de factores, entre eles: o tomador da decisdo, os objectivos, as preferéncias, a estratégia, a
situacao e o resultado. Assim sendo, podemos concluir que este processo nao & simples e que
muito depende do tomador da decisdo, existindo uma diversidade de factores que o podem levar
a actuar de uma ou de outra forma. Esses factores podem ser a sua propria forma de pensar, as
suas raizes, cultura, crencas que o formam como individuo e, por consequéncia, implicam que
cada individuo seja diferente e Unico.

Por outro lado, ha factores como os objectivos pessoais, ou seja, as metas e fins a
atingir, ou factores como o ambiente no qual o tomador de decisdo estd inserido que séo
preponderantes e vao implicar que cada individuo tome uma decisdo unica. Ha, portanto, uma
série de factores externos que condicionam o tomador da decisao e a natureza da deciséo e que
distinguem este processo.

As organizacdes querem-se cada vez mais competitivas e essa competitividade passa

por conseguir dar respostas rapidas e assertivas em tempo Util, sob pena de ficarem para tras.
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Geralmente, sobre o gestor recai toda a responsabilidade do sucesso ou fracasso de uma
tomada de decisdo, ainda que a mesma tenha sido tomada em consenso. Ainda assim, a
tomada de decisao nao tera que se cingir a uma unica pessoa, mas pode caber a varias
entidades.

O processo de tomada de decisdo acaba por estar associado ao tipo de estrutura de
uma organizacao, sendo ela centralizada ou descentralizada, ou seja, resulta de onde deriva o
poder, de onde e como este estd implantado numa dada organizacdo. Mintzberg (2010:209)
define descentralizacdo como a estrutura na qual “o poder se encontra disperso por varias
pessoas” e centralizacdo quando “os poderes de decisao se situam num Unico ponto da
organizacao”.

Segundo Hardy e Fachin (2000:200, in http://www.pucpr.br/eventos/educere/
educere2005/anaisEvento/documentos/com/TCCI131.pdf), o processo decisério nas
universidades ocorre a trés niveis: ao nivel da determinacdo administrativa, ao nivel da escolha
coletiva, e por ultimo, ao nivel do julgamento profissional. Na sua visdo, consideram que a
determinacdo administrativa se manifesta raras vezes ja que envolvem elementos financeiros e
estdo muitas vezes sujeitas a factores externos; a escolha coletiva € o processo mais comum
dentro das universidades, uma vez que ha, a partida, uma missao comummente aceite e, como
tal, leva a conciliacdo de esforcos e de ideias; quanto ao julgamento profissional, sao
influenciadas por normas profissionais das universidades, geralmente tomadas pelos docentes.

As decisdes visam assegurar o desempenho das organizacOes, devendo ser tomadas
tendo em conta a manutencdo do equilibrio geral no alcance dos objectivos. Determinadas
decisdes podem até ser de caracter efémero, outras tém implicacdes a longo prazo, mas todas
elas implicam decidir e escolher perante diferentes possibilidades.

A tomada de decisdo por ser algo complexo, e como processo, foi alvo de estudos que
consideraram trés aspectos particulares: a decisdo em si mesma, a pessoa que toma a decisao
e 0 processo de decisao.

A decisao pode ser analisada segundo duas perspectivas: 0 modo como ela é realizada e
como determinar uma correcta tomada de decisdo com vista a atingir bons resultados. Assim,
diversos autores seccionam as decisdes em: decisdes estratégicas, que ocupam o topo da
piramide; decisdes tacticas, que sao as decisdes de caracter e importancia meédia; e as decisdes
operacionais que ocupam a base da piramide.
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Os administradores devem ter a percepcdo de que o ambiente interno e externo da
organizacao indica quais as ameacas e as oportunidades existente e, como tal, quais as decisbes
a serem tomadas face a essa realidade. Deles exige-se uma visdo cautelosa e global no
momento da tomada de decis&o.

Para autores como Stoner e Freeman (1995:355, in http://www.simpep.feb.unesp.br/
anais/anais_13/artigos/980.pdf), o processo decisorio implica a identificacdo de um dado
problema e, consequentemente, exige a escolha de uma medida ou de uma accao com vista a
sua solucao ou a aquisicao de uma oportunidade perante 0 mesmo. Este processo de tomada de
decisao tem repercussdes extensas, podendo por em causa a imagem da propria instituicdo. Por
isso, alguns autores alertam para a consciéncia da parte do gestor para a realidade que o rodeia
e que rodeia a instituicao, uma vez que uma decisao podera gerar nao so resultados imediatos
como resultados futuros.

A analise da natureza do processo decisorio, pela sua complexidade, “cria uma imagem
do tomador de decisbes como uma supermaquina calculadora, mas sabemos que os seres
humanos reais, ndo tomam as suas decisdes dessa forma. Em vez disso, eles tendem a usar o
que Simon chama de racionalidade limitada e regras empiricas chamadas de heuristicas, e
deixam que as tendéncias influenciem suas decisdes.” (Stoner & Freeman,1999:190, in
http://www.simpep.feb.unesp.br/anais/anais_13/artigos/980.pdf), pag. 2.

Dada a sua crescente importancia, o processo decisorio tem sido alvo de estudos
continuados ao longo do tempo, e para Simon, cada organizacdo funciona como um sistema
onde cada pessoa, de forma consciente, participa no processo decisério tomando as suas
proprias decisdes individuais. Simon (1963:80, in http://www.marcelomoraes.com.br
/conteudo/marcelo/apoio_a_tomada_de_descisao/Nocoes_preliminares_sobre_a_historia_do
processo_decisorio.pdf), apresenta-nos a decisdo segundo um processo que envolve: o
tomador da decisao - aquele que faz a escolha e que opta; os objectivos - aquilo que que
se pretende alcancar; as preferéncias - diz respeito aos critérios usados na tomada de
decisao; a estratégia - de acordo com o0s recursos existentes o gestor orienta a accao; a
situacao - diz respeito ao contexto que envolve a tomada de decisao; o resultado - que ¢ o
fim dltimo da tomada de decisao.

Chiavenato (1999:33, in http://www.ufpi.br/br/uapi/conteudo/disciplina/pro_dec/
download/Processo_Decisorio_final_18_1206.pdf), numa linha mais moderna, mostra a
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tomada de decisao nao s6 como um processo que cabe ao gestor ou administrador, uma vez
que, para além das decisdes que estdao necessariamente nas suas maos ele deve ser capaz de
providenciar que toda a organizacao que esta sob a sua alcada, seja capaz de tomar decisdes de
forma efectiva e diaria. Na mesma linha, Chiavenato (1999:35) fala-nos da capacidade que
todos os individuos devem ter para tomarem decisdes e resolverem problemas, resultando num
trabalho conjunto.

Concluimos que cada vez mais, nas organizacdes em geral, e nas universidades em
particular, as decisdes cabem a um conjunto de individuos e nao a um so. Esses grupos podem
ser representados por conselhos directivos, conselhos de docentes, assembleias, associacdes de
estudantes, entre outras colectividades; todos estes sao intervenientes ja que, com as suas
accoes e com a exposicao das suas ideias sao condicionadores da decisao. Eles condicionam a
decisao através das relacdes que estabelecem com outros grupos.

O processo decisorio € um processo complexo, mas ocorre diariamente, englobando
varias etapas e exigindo regras e ordem para que resulte eficazmente, sendo essencial uma boa
participacdo e uma boa comunicacao entre todos os individuos. Ha decisdes que sdao tomadas
em situacao de certeza, na qual se conhece e se prevé o risco e as suas consequéncias, outras
que sdo tomadas sob incerteza, por ndo se ter obtido muitas vezes a informacdo necessaria; dai
que a participacdo de todos seja fundamental; cada vez mais as organizacdes tém abandonado a
concepcao tradicional da decisao centralizada, abrindo lugar a uma decisao colectiva na medida
do possivel.

A analise ao processo decisorio implicara uma analise mais aprofundada ao tipo de
estrutura de onde é lancada essa decisao. Estrutura centralizada ou descentralizada, sao dois
géneros que importa conhecer melhor. Mintzberg (2010:210) afirma que “a centralizacdo ¢ o
mecanismo mais forte de coordenacdo das decisdes dentro da organizacao”. Daqui pode-se
concluir que, efectivamente, a tomada de uma deciséo dentro de uma estrutura centralizada é
uma decisado que parte de uma pessoa, de um lider, do chefe que representa e se revela como a
“cabeca” dessa estrutura, e que ndo ocorrera sem o sem consentimento ou conhecimento. E
uma decisao mais controlada.

O mesmo autor (2010:211) considera que a descentralizacao permite que as decisdes

nao sejam concentradas num so individuo, sendo, por isso, mais adequadas a cada contexto, a
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cada momento, e que a propria participacdo de um numero mais alargado de pessoas no
processo de tomada de decisdo provoca uma maior motivacao laboral e emotiva.

Na obra “Estrutura e Dindmica das Organizacdes” (2010), o autor apresenta-nos o
seguinte esquema que procura explanar o termo descentralizacao:

1. Dispersdao do poder formal no sentido descendente dentro da linha hierarquica,
podendo haver lugar a delegacdo e dispersdo do poder formal.

2. O poder de decisdo pode ser extensivel a individuos que ndo se encontram
directamente na linha hierarquica.

3. Ha uma dispersao dos servicos.

A estrutura descentralizada parece, a partida, mais democratica uma vez que existe a
delegacédo do poder entre os individuos, podendo ela ocorrer em diferentes departamentos ou
por diferentes érgaos, ndo havendo o espectro de um poder tirano mas sim em rede.

O ambiente e 0 meio no qual uma dada estrutura ou organizacdo estdo inseridas,
condiciona a tomada de decisdo, e aqui falamos de quatro caracteristicas abordadas por
Mintzberg (2010:297): a) estabilidade — o ambiente de uma organizacdo pode ir do mais estavel
ao mais dinamico; b) complexidade — o ambiente de uma organizacado pode ir do mais simples
ao mais complexo; c¢) diversidade dos mercados — uma organizacdo pode dispor de mercados
que vao dos mais integrados aos mais diversificados; d) hostilidade — o ambiente de uma
organizacao pode ir do mais acolhedor ao mais hostil.

Fazendo uma andlise ao efeito destas caracteristicas sobre o processo de tomada de
decisao concluimos que a harmonia e o equilibrio social, politico, econdmico e a previsibilidade
dos problemas facilitam a capacidade de se prever uma resposta a uma accado e, assim,
conseguir dar uma resposta mais eficaz. Pelo contrario, a imprevisibilidade, ou seja, todas as
mudancas que nao se podem prever, a instabilidade, um ambiente agressivo e hostil vao
dificultar que se consiga dar uma resposta eficaz ao problema em causa.

Num mundo caracterizado por grandes mudancas e de luta pela sustentabilidade
economica, 0os mercados querem-se cada vez mais diversos, porém essa diversidade implicara
um maior esforco, um trabalho mais vasto por parte das organizacdes. Este mundo acelerado
pode também tornar-se hostil e exigir uma dinamica muito maior, e ai mais uma vez o individuo

tomador de decisao estara no centro do processo; este individuo pode nao ser um unico sujeito,
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mas um conjunto de individuos, tais como gestores que tm em maos a possibilidade de escolha
entre uma ou outra possibilidade.

Essa escolha resulta de um conjunto de etapas, nomeadamente da identificacdo do
problema, da capacidade e conhecimento que se detém, da capacidade de avaliacédo, da

ponderacado dos riscos, da opcdo pela melhor alternativa, e por fim da implementacéo.

3.1.3.1. A decisao segundo as légicas burocraticas e politicas

Importa desde ja fazer uma breve introducédo sobre o modelo politico, ja que dentro do
modelo politico ha uma subdivisdo do mesmo em estilo antagonico, e estilo autoritario. O
primeiro permite a existéncia de conversacao e debate de ideias e as decisbes acabam por ser
tomadas um pouco como resultado das ideias expostas nas reunides, havendo um caracter
democratico e culminando muitas das vezes em parcerias e na criacao de grupos: De um lado, o
grupo do lider, do outro o grupo rival. Quanto ao segundo estilo, as decisdes resultam da mera
imposicao, nao havendo lugar para a persuasao.

Contudo, de um modo geral, as decisées tomadas no contexto do modelo politico,
derivam de complexos processos de negociacdo onde o poder do “mais forte” acaba por
prevalecer; aqui, ndo ha uma légica ou modelo racional que defina passos a tomar ou processos
a desenvolver. As decisdes derivam de um jogo marcado pela disputa de ideias e da capacidade
de negociacdo dos mesmos; e aqui mesmo, 0s grupos com menor influéncia acabam por
participar na tomada de decisbes ainda que nao prevaleca a sua vontade. Essa participacao
ocorre quando, por exemplo, estes grupos “mais fracos” fazem pressdo para impor novas
regras, contestando as ideias apresentadas pelos outros, etc.

Cada individuo acaba por ter as suas motivacdes e os seus objectivos e cada um deles
expressa esses intentos nas reunides, tentando condicionar a decisdo. Assim, 0 processo de
decisao, segundo a légica politica, resulta de um processo negocial ou, como refere Hoyle
(1988:136) de bens de troca utilizados na negociacao.

Conclui-se que, dentro do modelo politico, todos os individuos tomam parte activa na
tomada de decisbes, e que estes ndo actuam isoladamente mas sim em conjunto, e a decisao é
tomada dentro das alternativas possiveis. Ainda assim, ndo ha um equilibrio pleno entre os

objectivos, no sentido em que n&o existira uma perfeita harmonia entre os individuos. Ha lugar a
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divergéncia de objectivos e o resultado final, no fundo, dependera do grau de influéncia ou poder
de cada um; assim, existira sempre uma parte que tendera a deixar-se “levar” perante os
interesses de outra.

Ha uma questdo muito importante, que importa referir, sobre a decisdo com base no
modelo politico, que é a interaccdo. A interaccdo, no fundo, é a negociacdo, a troca, a votacao,
estabelecida entre os diversos sujeitos envolvidos na tomada de deciséao.

Nesta relacao interactiva a capacidade de persuasao de cada elemento ditara o seu
éxito; aqui, o conflito estd sempre presente, fazendo parte das relacdes de trabalho.

Segundo Mintzberg (1985:133-153) a politica assume-se como a forma de equilibrio
entre as forcas da organizacdo, comprometendo ou nado o proprio sistema. E assume um
caracter de maior informalidade em relacdo ao poder, isto &, nem sempre ¢ autorizada e
legitimada por todos os pares dentro de uma dada organizacao.

Mintzberg faz a analogia da politica a um jogo, identificando a existéncia de 13 tipos de
jogos diferentes: a) jogo da insurgéncia (como a resisténcia a autoridade, accdo manifestada por
subalternos); b) jogo contra-insurgéncia (reaccao através de meios e actuacdes politicas, accao
manifestada por dirigentes); c) jogo do patrocinio (associacdo de pares com vista a atingir o
poder); d) jogo da formacdo de aliancas (negociacdo de apoio mutuo para construir base de
poder); e) jogo da construcdo de impérios (cooperacdo individual de lideres com subordinados
com vista a construir base de poder), f) jogo da ornamentacao (cooperacdo com vista a adquirir
recursos); g) jogo de pericia (exploracdo de conhecimentos e artes técnicas, pericia ocultada ou
manifestada liviemente); h) jogo do dominio (o poder legitimo é usado de forma ilegitima sobre
aqueles que detém menor poder); i) jogo de linha versus assessoria (rivalidade entre pares, com
vista ndo so6 a adquirir poder, mas sobretudo a derrotar um rival); j) jogo de lados rivais (é puro
jogo de rivalidades com vista a derrota de um dos lados); 1) jogo de candidatos estratégicos (jogo
praticado com vista & mudanca organizacional); m) jogo de soprar o apito (um elemento mais
fraco tenta obter auxilio de um elemento externo com poder, oferecendo informacdes
privilegiadas, visando a mudanca organizacional); n) jogo dos fofoqueiros (um pequeno grupo
mais alarmista tenta reorientar a estratégia basica da organizacao).

Percebe-se que o autor, com a identificacdo destes tipos de jogos, pretende alertar para
a presenca diaria de conflitos de indole variada no interior das organizacdes. Por isso, devem ser
devidamente controlados pelos lideres, sob pena de porem em causa a organizacao tornando-a
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insustentavel. A politica é a ferramenta que podera auxiliar a manipular o conflito; aqui, a
autoridade ¢ limitada e a decisao acaba por resultar de acordos entre grupos rivais.

Analisando o processo decisorio a luz do modelo burocratico, a primeira analise teorica
acerca do processo decisorio, este surge como o resultado de comportamentos racionais e
conscientes que cada individuo toma, no sentido de tomar decisées individuais relativamente a
alternativas racionais de comportamento. As decisdes sao, assim, tomadas com vista ao alcance
rapido dos objectivos delineados; ou seja, existe um problema que é necessario solucionar e,
entdo, sdo recolhidas e analisadas todas as informacdes, resultando consequentemente na
identificacao das alternativas ideais.

De acordo com Stoner & Freeman (1999:190), aquele que toma a decisao sera o retrato
de um ser embrenhado em racionalismo cujas ac¢des sao como que mecanicas nao dando
lugar a espontaneidade. O autor afirma ainda que tal imagem nao ¢é real, pois as decisdes sdo
tomadas sob os moldes de uma racionalidade limitada, que ndo é assim tao pura e extremista,
havendo lugar a influéncia das regras empiricas ou heuristicas que acabam por condicionar
aquele que toma a decisao.

A burocracia “defende” um modo de estar plenamente racionalista, onde cada tarefa ¢
executada segundo regras especificas e pré-determinadas e onde o individuo ndo tem espaco
para ser ele mesmo, ou seja, onde ndo ha lugar a emotividade, ao afloramento de questdes
pessoais.

Existem regras a cumprir, meios a utilizar, fins e objectivos a alcancar. Had uma légica
baseada na legalidade, na autoridade, ha uma sequéncia hierarquica e um jogo de
subordinacéao.

Durante muito tempo, diversos autores acreditavam que o processo decisorio que
seguisse 0 modelo burocratico se revestia de uma enorme credibilidade e fidelidade, ja que
consideravam que o tomador da decisao conseguiria enumerar todas as possibilidades e depois
decidir pela opcdo mais viavel. Contudo, isto nao corresponderia a realidade, ja que ha que
considerar a ambiguidade que reveste muitas das vezes o processo decisorio, nem prevé que
nem sempre o tomador de decisdo consegue ter na sua posse todas as informacdes e

possibilidades de accao por impossibilidade fisica e pela dificuldade em processar as mesmas.
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A associacao do processo decisdrio ao modelo burocratico, levava a que este fosse visto
como um processo resultante de uma logica onde os tomadores da decisao procuravam
maximizar determinados objectivos e onde a eficiéncia era a palavra de ordem.

Nas organizacoOes, a tipologia das decisdes condiciona as relagdes hierarquicas e 0 seu
funcionamento. No modelo burocratico o poder esta associado ao cargo. O processo de decisao
¢ autocratico, unipessoal. A distribuicdo do poder e das atividades ¢ feita com base no cargo e
ndo na pessoa. As relacdes de poder sdo impessoais, a posicdo do cargo na hierarquia € que
determina a autoridade, responsabilidade e direitos a ele inerentes. Os cargos abaixo na escala
hierarquica devem obedecer e prestar contas ao seu superior.

Deste modo, impede-se o conflito caracteristico dos modelos colegiais e democraticos
baseados numa légica de negociacdo e consensos partilhados que podem reduzir a eficiéncia e
a eficacia das organizacdes.

Todos os procedimentos sao padronizados de acordo com normas e procedimentos
técnicos racionais com o objetivo de aumentar a produtividade e a eficiéncia na utilizacdo dos
recursos. Os procedimentos estandardizados ou padronizados permitem aumentar o controlo
dos desempenhos na execucao das tarefas.

Por seu lado, a logica politica das decisdes assenta na negociacao, dialogo, cedéncia e
consenso alargado. Este processo mais democratico, do ponto de vista da burocracia racional,
condiciona a eficiéncia na tomada de decisdo. A negociacdo, a busca de consenso e 0 jogo
estratégico caracterizam a légica da acao politica e o processo democratico.

Deste modo, a decisao no modelo burocratico racional impbe-se hierarquicamente sem
discussao ou negociacdo. Ao contrario, no processo democratico, as decisbes podem ser
negociadas e influenciadas pela acdo dos diversos individuos e grupos independentemente da

posicao no interior da organizacao.
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PARTE Il - ABORDAGEM METODOLOGICA E
EMPIRICA
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CAPITULO IV - METODOLOGIA DE INVESTIGACAO E CONSTRUCAO DO
OBJECTO DE ESTUDO

Introducao

A opcao por uma metodologia mista, ou quanti-qualitativa, justifica-se pela necessidade
de compreender a realidade a investigar (uma universidade especifica) a partir das perspectivas
dos actores universitarios, pelo que sera necessaria uma abordagem mais interactiva no sentido
de favorecer a aproximacao e o didlogo com os gestores e docentes universitarios, no seu proprio
contexto de accao.

A metodologia mista concilia dois tipos de procedimentos: um de natureza quantitativa e
outro de natureza qualitativa. Apesar de muitos autores salientarem as diferencas entre os dois
modelos de analise, podem ser retiradas vantagens ao combinar a sua utilizacdo. Ambas as
analises apresentam vantagens e desvantagens, pontos fortes e fracos.

Se, por um lado, a analise quantitativa permite mensurar fenémenos e posterior analise
dos mesmos, por outro, a analise qualitativa permite, através da visao do proprio investigador
sobre 0 mundo, determinar fendémenos que ndo sdo mensuraveis ou possiveis de quantificar e
medir.

Na optica de Dzurec & Abraham (1993:73-79) os investigadores que recorrem a ambos
os tipos de analise, usam as chamadas técnicas analiticas para a recolha de dados; ao passo
que os investigadores quantitativos usam analises estatisticas para determinar o significado dos
dados, e os investigadores qualitativos usam técnicas fenomenologicas e a sua visdo individual
do mundo para a extraccéo de significado.

Na mesma linha, ha autores que recentemente consideram que a melhor forma de fazer
um plano de investigacdo mais solido ¢ o recurso e uso dos trés métodos, ou seja, o0 uso da
analise quantitativa, o uso da analise qualitativa e a combinacao dos dois, a metodologia mista.

O uso combinado das duas analises pressupde uma melhor extraccao do conhecimento
dos dados e, consequentemente, um maior conhecimento sobre o fendmeno em analise.
Onwuegbuzie & Leech (2005:267-276) falam-nos na combinacéo da precisao empirica com a
precisao descritiva.

Efectivamente, o uso da metodologia mista parece ser bastante atractivo, ja que permite
tirar partido das vantagens de cada analise de natureza diferente (quantitativa e qualitativa).
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Porém, requer que o investigador ou pesquisador tenha experiéncia nos dois tipos de
metodologia e requer que este tenha disponibilidade de tempo para a realizacdo das mesmas.

Shaffer & Serlin (2004:23) afirmam que os dois métodos garantem a aproximacao a
uma apresentacdo da amostra mais adequada onde, de um lado, existe uma populacao de
individuos no caso tipo de inquérito, do outro lado, uma coleccéo de observacdes da analise
qualitativa. Na mesma linha de pensamento, Flybjerg (2001:49) diz ser uma amputacao oprimir
um dos lados, uma das metodologias, devendo ser considerados a combinacdo entre as
mesmas, ja que o dominio de uma sobre a outra ndo é toleravel na sociedade moderna nem nas
ciéncias sociais.

Assim, depreendemos que as duas formas de andlise podem ser usadas
sequencialmente ou em simultaneo ja que nao sao de todo incompativeis, mas apenas
diferentes. O uso de cada uma, ou a sua combinacdo dependera da natureza das questdes da
investigacao que se pretendem levantar, bem como dos dados a recolher.

Contudo, existem ainda pesquisadores que continuam a defender a incompatibilidade
entre os dois métodos, afirmando que o realismo quantitativista e o interpretativismo qualitativo
sao opostos ja que se distanciam na visdo que proporcionam do mundo, diferem na relacado que
permitem entre o pesquisador e o objecto pesquisado, variam na relacdo entre factos e valores,
na esséncia da pesquisa, no método e critério da pesquisa, e ainda, no proprio papel do
pesquisador.

Os pos-positivistas recusam aceitar esse antagonismo, essa exclusdo de uma possivel
complementaridade entre o qualitativo e o quantitativo. Segundo essa corrente, os dados
quantitativos pressupdem os qualitativos.

Santos (2001:5) afirma que os dados quantitativos podem superar os qualitativos, uma
vez que se mostram, em certos casos, mais eficientes; porém consideramos que esta afirmacéo
nao pode ser generalizada, tal como o préprio autor afirma, esta superioridade pode verificar-se
apenas em determinados casos, eventualmente, em situacbes que sejam facilmente
mensuraveis.

Concluimos que os dados qualitativos e quantitativos acabam por estar fortemente
associados, podendo e devendo ser aplicados em conjunto. Nao existe uma dicotomia entre eles,
mas sim, uma complementaridade. A natureza e complexidade de um dado problema, ou caso,
bem como os objectivos a alcancar com o trabalho, ditarao qual o método ou os métodos a
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empregar, nao se podendo cair no erro da livre escolha apenas por preferéncia ou gosto pessoal.

As duas formas de pesquisa apresentam-se distintas na perspectiva que proporcionam
no processo de recolha e posterior transformacdo de dados, contudo podem perfeitamente
completar-se proporcionando dimensdes mais abrangentes (dimensdo geral e dimensao

singular) para a realizacao do estudo em causa.

4.1. Caracteristicas da investigacao qualitativa

Este tipo de pesquisa tem sido amplamente utilizado em Psicologia, na Educacao e
Administracdo de Empresas, fundamentalmente nos ultimos 30 anos. Este tipo de investigacao
acaba por se distanciar da investigacao quantitativa, uma vez que, ao contrario da outra, nao
pretende enumerar ou medir eventos, ndo fazendo uso de estatisticas para a analise de dados;
possui uma metodologia propria e distanciada da metodologia quantitativa.

Essa metodologia qualitativa €, em certa medida, muito marcada pelo contacto directo
entre o pesquisador e a situacdo ou problema analisados. Este procura entender os fenomenos
segundo a perspectiva dos individuos participantes na situacdo em causa, e a s6 a partir deste
ponto é que desenvolvera a pesquisa e a sua interpretacdo dos fendmenos.

A investigacao qualitativa surgiu do questionamento sobre a viabilidade do modelo
cientifico classico, e, assim, da necessidade em trazer para a ribalta uma nova abordagem.

Ainda assim, a investigacdo qualitativa ndo é aceite em unanimidade, sendo questionada
por diversos autores que a consideram pouco objectiva e com pouco rigor intelectual; porém,
segundo Lessard-Hébert, Goyette & Boutin (1990:7) esta duvida em relacdo a este método de
investigacao deriva do real desconhecimento das suas caracteristicas e das exigéncias a que a
mesma obriga.

Importa comecar por definir investigacdo qualitativa® que, segundo  Erickson

(1986:119), trata-se de uma observacao de caracter participante, do estudo de casos ou do

“ Segundo (Ludke & André (1986:11-17); Bogdan e Biklen, (1994:17 e Lessard-Hérbert, Goytte & Boutin, (2008:43-47) o estudo
qualitativo é também naturalistico, porque o investigador frequenta os locais em que naturalmente se verificam os fendmenos
nos quais esta interressado. Entre outros da prioridade a dados descritivos, obtidos no contacto directo do pesquizador com a
situacdo estudada, enfatiza mais o processo do que o produto e se preocupa em retratar a perspectiva dos participantes. A
pesquisa qualitativa tem: a) o ambiente natural como sua fonte directa de dados e o pesquizador como seu principal
instrumento. A justificativa para que o pesquizador mantenha um contacto estreito e directo com a situacdo onde os fenomenos
ocorrem naturalmente é a de que estes sao influenciados pelo contexto. Sendo assim, as pessoas, 0s gestos, as palavras
estudadas devem ser sempre referenciadas ao contexto onde aparece; b) os dados colectados sdo predominante descritivos,
ricos em descricdes de pessoas, situacdes, acontecimentos, incluem transcricdes de entrevistas e de depoimentos e ainda
extractos de varios tipos de documentos; c) a preocupacdo com o processo € muito maior do que o produto; d) o “significado”
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interaccionismo simbolico, que nao pertende uma definicdo reducionista. Este tipo de
investigacdo faz referéncia a investigacao interpretativa, tentando criar uma rede de abordagens
que tém em comum o interesse pela compreensdo do significado conferido pelos individuos as
accdes nas quais se envolveram. Assim, o sentido de analise deste tipo de investigacdo centrar-
se-a no objecto de analise e nos postulados a ele ligados; para 0 mesmo autor, a mesma técnica
qualitativa podera ser aplicada a problemas/causas diferentes.

Ainda 0 mesmo autor (1986:120), considera que a classificacdo da investigacdo como
qualitativa ou interpretativa dependera “(...) da sua orientacdo fundamental, do que dos
procedimentos que utiliza. Uma técnica de pesquisa ndao pode constituir um meétodo de
investigacao”.

Godoy (1995:62) estabelece a existéncia de um conjunto de caracteristicas necessarias
para identificar uma pesquisa qualitativa: a) o ambiente natural como fonte directa de dados e o
pesquisador como instrumento fundamental; b) o caracter descritivo; ¢) o significado que os
individuos atribuem as coisas e a sua vida como preocupacdo do investigador; d) enfoque
indutivo.

Na sua maioria, os estudos qualitativos sao realizados no campo, partindo do
pressuposto que ¢ mais facil empregar a perspectiva da analise fenomenologica. Porém, implica
que o pesquisador estabeleca um corte espacial e temporal com o problema/situacao, sob pena
de sair prejudicada a analise por um enorme envolvimento emocional e concentracdo no
mesmo. E deve saber por de parte questdes que devem ser suprimidas ou desconsideradas
para a analise que tem em maos.

Esta metodologia traz uma combinacao de procedimentos racionais e de procedimentos

de caracter mais intuitivo, e essa combinacao auxilia a que se estabeleca uma melhor

que as pessoas dao as coisas e a sua vida sdo focos de atencdo especial pelo pesquizador, havendo sempre a preocupacao de
captar a “perspectiva dos participantes”, isto ¢, a maneira como os informantes encaram as questdes que estdo sendo
focalizadas. Ao considerar os diferentes pontos de vista dos participantes, os estudos qualitativos permitem iluminar o
dinamismo interno das situacdes, geralmente inacessivel ao observador externo. O cuidado que o pesquizador precisa de ter ao
revelar os pontos de vista dos participantes ¢ com acuidade e suas percepcdes; €) o recurso a variadas fontes através de uma
combinacdo de métodos que captam a dimensdo subjectiva dos fendémenos estudados e as questdes a investigar ndo sao
definidas a partir de objectivos de exploracdo, descricdo e compreensédo dos fenomenos estudados em toda a sua complexidade,
privilegiando um contacto estreito e prolongado com os sujeitos no seu meio natural; e f) a analise dos dados tende a seguir um
processo indutivo podendo confirmar ou infirmar, descobrir novos dados, afastar suposicoes ou levantar alternativas que
permitem generalizacdes naturalisticas; a realidade pode ser vista sob diferentes perspectivas, ndo havendo uma unica que seja
a mais verdadeira; g) utilizam uma linguagem e uma forma mais acessivel, a preocupacdo € com uma transmissao directa, clara
e bem articulada do caso e num estilo que se aproxime da experiéncia pessoal do leitor, 0 caso é construido durante o processo
e s6 se materaliza enquanto caso no relatorio.
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compreensao dos fenomenos. O pesquisador, ao recorrer ao método, procura visualizar o
contexto em que os fendmenos ocorrem e procura criar uma ligacdo mais fidedigna ao processo.

Miles (1979:590) refere que, muitas vezes, os métodos qualitativos acabam por ser
mais atractivos que os métodos quantitativos, uma vez que se obtém da relacao directa entre o
pesquisador e o fenomeno, produzindo uma relacdo causa-efeito mais directa e mais visivel.

Godoy (1995:21) fala-nos de trés possibilidades oferecidas pela investigacdo qualitativa:
a) a pesquisa documental (exame de materiais que ainda ndo foram tratados); b) o estudo do
caso (analise profunda do objecto de estudo, analise de um ambiente e seu sujeito ou situacao
em particular); c) a etnografia (procedimentos metodoldgicos e interpretativos).

Manning (1979:668) aponta alguns problemas da analise quantitativa, nomeadamente,
0 uso da linguagem na expressao das ideias, podendo muitas das vezes termos errados por em
causa a compreensdo da realidade. Como os argumentos sdo expressos em texto, diferentes
formas de estilo podem condicionar a mensagem captada pelo pesquisador. Assim, o préprio
texto deve ser objecto de analise por parte do pesquisador.

Dowen & lreland (1979:630) também apontam alguns problemas sobre a analise
quantitativa. Para estes autores a propria interpretacdao dos dados recolhidos € subjectiva
condicionando o seu lado cientifico; essa subjectividade advém da possibilidade de o
pesquisador deixar fluir o seu lado humano sobre a pesquisa.

Bradley (1993:436) apresenta quatro caracteristicas que pensa que devem ser tidas em
conta de modo a evitar o desvirtuamento da analise, nomeadamente: a) o pesquisador deve
conferir a credibilidade do material recolhido; b) manter fidedignamente os contetdos no
momento da transcricdo; c) considerar os elementos que compdem o contexto; d) confirmar
posteriormente os dados processados.

Efectivamente, existem diferentes formas e recursos para interpretar determinados
fendmenos e situacoes. A andlise quantitativa € um desses recursos, porém, teremos que estar
conscientes que nao existem processos infaliveis, ou susceptiveis de apresentarem problemas; o
pesquisador deve ter a consciéncia desse facto e nao deve assumir uma posicdo reducionista ao
ponto de ficar limitado a um unico tipo de analise.

A analise qualitativa implica que exista um conjunto de material recolhido no trabalho de
campo, sendo esse conjunto formado por notas de trabalho, gravacdes em video e audio,

documentos, entrevistas, etc. Material que permitira que se produzam dados, dados esses que,
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segundo Miles e Huberman (1984:23) seguem um processo composto por trés fases: a reducao
dos dados, a sua apresentacao e a interpretacdo e verificacdo das conclusdes. A primeira fase,
inicia-se antes do periodo de recolha e vai-se desenvolvendo durante o processo de recolha e
culmina com o término da recolha dos dados. E assim, um processo longo, ao passo que as
restantes componentes se desenvolvem apenas desde o momento da recolha até ao seu fim.

De acordo com os autores, a reducao de dados diz respeito a seleccdo, simplificacdo e
transformacao do material recolhido; no fundo ¢ uma primeira fase da interpretacdo que ocorre
durante a investigacdo. A interpretacdo e verificacdo, corresponde ao segundo momento da
analise, corresponde a fase que antecede o tratamento dos dados e trata-se de conseguir
sistematizar as respostas dos inquiridos de modo a que se elabore um apanhado sobre as
opinides dos inquiridos pelo que as respostas sdo formatadas. Por ultimo, o pesquisador deve
verificar os dados formulados, verificando a sua fidelidade.

Apos este processo o pesquisador devera preparar e organizar a apresentacao dos
dados, que, segundo Van der Maren (1978:48-49), segue uma normativa formal idéntica aos
dados quantitativos, onde os mesmos devem ser condensados e comprimidos, organizados e
estruturados em factores e, por ultimo, devem ser apresentadas as relacdes destes resultantes.

Para o autor, o tratamento de dados deve ser condensado e representado sob modelos
ja confirmados como rigorosos.

Esta fase de apresentacdo de dados é de extrema importancia, ainda que seja muitas
vezes pensada como uma fase de escassa relevancia. A partir daqui, o pesquisador podera
retirar conclusdées e assumir decisdes/posicdes. Ou seja, é de extrema importancia que os
dados sejam devidamente organizados e separados, permitindo que as vastas informacoes
recolhidas e que muitas vezes se apresentam dispersas sejam entao reguladas e estruturadas
permitindo ao investigador formar uma visdo ampla de todas as variaveis.

Importa aqui referir que a variavel, no contexto qualitativo corresponde a dados que, no
fundo, sao atributos ou qualidades de algo. Assim, estas devem ser analisadas, cruzando-se as
diversas variaveis existentes, procedendo-se a uma analise descritiva dos dados obtidos para
todas as variaveis e, por fim, procedendo-se ao tratamento das variaveis em causa.

Apds todo o processo descrito anteriormente, aos dados sera necessario atribuir

significado, através da formulacdo de relacdes; as respostas irdo ser relacionadas com
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acontecimentos anteriores e isto corresponde a um processo onde o pesquisador deve ter um
especial cuidado para que a interpretacao nao comprometa a pesquisa.

A investigacdo é um processo que ocorre numa fase ainda embrionaria, através da
formulacdo de conclusdes provisdrias as quais serao associadas outras conclusdées que vao
surgindo no decorrer da investigacdo. Apenas algumas conclusdes irdo permanecer até ao final,
s6 algumas irao ser mantidas face ao confronto com novas conclusdes e observacoes.

Importa ainda referir a importante relacdo que é o contacto directo que o investigador
estabelece com o inquirido. Neste contexto, o inquirido € levado a pensar criticamente e a
expressar a sua analise, conduzindo a uma validacao dos resultados. Ele acaba, de certo modo,
por participar na analise; dai que o investigador deva ter o cuidado de, ao redigir o relatorio
verificar qual o impacto que as informacdes prestadas pelo inquirido ird provocar na imagem do
inquirido ou da organizacao da qual ele falou.

Resumindo, a analise quantitativa reveste-se de estudos de campo orientados por um
modelo de pesquisa onde o investigador ira partir de variaveis de referéncia a partir das quais ira
estabelecer hipoteses sobre os fenémenos em estudo. Esta andlise implica uma recolha de
dados, que, por sua vez, ira permitir verificar se delas derivam consequéncias ou nao, e dai vao-
se formulando conclusdes ainda que temporarias. Posteriormente, os dados serdo tratados
através de varios métodos, alguns deles citados por Miles & Huberman (1984:25), e dai serao
retiradas conclusfes mais concisas e solidas.

Nao se pense, porém, que este tipo de analise é alheia ao uso de técnicas e ferramentas
de recolha de dados e sistemas de investigacdo cientificos. Existem diferentes técnicas que
servem para conduzir o processo e instrumentar a investigacdo; De Bruyne (1975:200-208) faz
referéncia a trés métodos: o inquérito, a observacao e a analise documental.

O primeiro, pode ser realizado oralmente sob a forma de entrevista directa ou através da
realizacdo de um questionario, o segundo consiste na forme directa sistematica ou na forma
participante e, por fim, a analise documental que consiste na analise de contetdo de

documentos.
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4.2. Caracteristicas de investigacao quantitativa

A analise quantitativa ¢, segundo Laurence Bardin (1977:114), uma analise que se baseia
na frequéncia com que ocorrem determinados fendémenos; ¢, portanto, uma abordagem que se
baseia em dados descritivos controlados estatisticamente.

E uma abordagem assente no positivismo logico, a sua base provém dessa corrente, e
¢, de certo modo, mais racional, mais objectiva e fiel do que a analise qualitativa, sendo muito
utilizada para medir opinides, atitudes e preferéncias de um conjunto de individuos, e cuja
caracteristica que procura manter é a neutralidade do pesquisador (esta neutralidade é de suma
importancia).

Malhotra (2011:155) considera que a pesquisa quantitativa, como o proprio nome
indica, quantifica os dados aplicando uma forma de analise estatistica.

O caracter positivista da analise traz grande influéncia das ciéncias naturais, dai que o
termo objectividade seja palavra de ordem, nomeadamente, por se considerar a relacdo causa-
efeito e se determinar consequentemente verdades universais. O positivismo estd muito ligado a
matematica, a logica e ao estabelecimento de regras validas, onde a experiéncia a posteriori &
posta de parte em detrimento do conhecimento prévio.

A observacao é essencial, e dai poderdo ser tiradas diversas elacdes que sdo sujeitas a
verificacdo, nomeadamente pelo contraste e por colocar a prova as mesmas. Esta pesquisa
permite a mensuracao de opinides, consideracoes e atitudes de um dado conjunto, por recurso
a uma amostra exposta estatisticamente.

Segundo Erickson (1983:10), o positivismo reconhece que: a) o mundo social ¢
inacessivel na sua esséncia, e s6 o mundo dos factos ¢ cientificamente analisavel; b) o mundo
subjectivo, da consciéncia, da intuicdo e dos valores, escapa a ciéncia; c) a observacao exterior,
o teste empirico objectivo, € o Unico guia das teorias cientificas, sendo a compreensao e a
introspeccao rejeitadas como métodos nao passiveis de controlo; d) a nocdo de lei geral
encontra-se no centro do programa positivista, modelo simples e eficaz; ¢) o conhecimento das
estruturas essenciais e das causas fundamentais e finais € ilusorio {...).

De acordo com Trivifios (1987:35) o positivismo possui cinco acepcdes, a saber: a) real
€m 0posicao ao quimerico - o espirito humano deve investigar sobre o que é possivel conhecer;
b) util em oposicdo a ocioso - deve-se conhecer tudo o que seja destinado ao aperfeicoamento
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individual ou de grupo; ¢) precisdo em oposicdo a vago/indefinido - objectividade; d) positivo em
oposicdo a negativo - o objectivo da filosofia positiva é organizar, agregar, construir.

Percebe-se que as principais formas de actuacdo da analise quantitativa sdo a pesquisa,
a accao, a pesquisa historica, o estudo de um caso, o estudo de um conjunto em detrimento do
individual; é claramente cientifico e, por isso, rejeita a subjectividade.

Para a maior parte dos seguidores da pesquisa quantitativa a pesquisa qualitativa ¢
susceptivel a mudancas provocadas pela propria opiniao do pesquisador, logo, nao € racional,
nao € objectiva, e representa uma amostra reducionista do real ja que ndo consegue captar o
ponto de vista do individuo por considerar uma amostra demasiado grande.

Nesta linha de pensamento, Demo (2001:17) refere que: “Como o extenso quantitativo
¢ mais facilmente ordenavel, sobretudo mensuravel, é preferido pelo método cientifico”.
Thiollent (1997:14) fala-nos do conceito pesquisa-acdo, considerado por diversos autores como
estando presente na analise quantitativa, como o processo no qual os intervenientes e os
pesquisadores se relacionam e envolvem, cooperando na procura da elucidacao da realidade em
que estdo inseridos. Deste modo, gera-se uma dimensao bastante activa no método, pela
identificacao de problemas colectivos e pela procura de solucdes.

A pesquisa-acdo, no fundo, torna-se na possibilidade do pesquisador procurar
informacao no campo, no local, informacéo essa que dificilmente encontraria em documentos ou
postulados.

Mitchell (1987:81-82) apresenta uma visdo mais distanciada desta ideia de que a
analise quantitativa ¢ extremamente viavel podendo ser utilizada de modo exclusivo pelos
pesquisadores, assim o autor afirma: “(...) ndo se pode reduzir o trabalho de campo e as
técnicas de analise a meras manipulacdes matematicas. (...) Os métodos quantitativos sao,
essencialmente, instrumentos auxiliares para a descricdo. Ajudam a focalizar com maior detalhe
as regularidades que se apresentam nos dados colectados pelo pesquisador. As médias, taxas e
percentagens sao formas de resumir as caracteristicas e as relacdes que se encontram nos
dados.”

A pesquisa qualitativa revela-se como seguidora de um conjunto de procedimentos, onde
inicialmente existe um determinado problema ou fendmeno, cujos dados serado representados

estatisticamente, quantificados e estruturados pelo observador que mantém uma distancia dos
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mesmos objectiva, dados esses que serdo confirmados e experimentados por meio de estudos
confirmatorios. Segue-se a estatistica, inferéncias a partir das amostras e testes de hipdteses.

A anadlise qualitativa obedece, como ja percebemos, ao uso de um conjunto de técnicas
e recursos, dentro das técnicas de analise é de destacar a analise de conteudo e a analise de
discurso; a primeira, de acordo com Bardin (1977:42) “compreende um conjunto de técnicas de
analise de comunicacao e procura obter, através de procedimentos sistematicos e objectivos, a
descricao do conteldo das mensagens contidas na comunicacao”.

As principais fontes da analise de contelido sdo os jornais, as revistas e os documentos
institucionais; ela trabalha com mensagens, faz uma analise categorial tematica, manipula as
mensagens para evidenciar os indicadores que possam permitir inferir sobre outra realidade que
nao aquela contida na mensagem.

De um modo geral, a analise de conteudo procura informacéo para la daquela que ¢, a
partida, visivel na mensagem, ou seja, o que esta oculto e de que modo pode ou nao ser
partilhado. E, de acordo com Bardin (1977:31), marcada por uma enorme diversidade de
formas e adaptavel a um campo de aplicacdo muito vasto, que é o campo das mensagens.

Ja a analise de discurso pretende analisar a forma como a mensagem é transmitida e explorar o
seu sentido; aqui, quem enviou a mensagem, quem a recebeu, o contexto dessa mensagem, sao
objecto de analise.

Em suma, a analise quantitativa recorre a um conjunto de métodos para a recolha de
dados, nomeadamente: a observacao, a observacao participante, a entrevista individual ou
entrevista semi-estruturada, grupo focal e analise documental.

De acordo com Bradley (1993:431-449), as grandes massas de dados sao divididas em
unidades menores e estas, por sua vez, sao reagrupadas em categorias de modo a estabelecer
padrdes, temas e conceitos.

Relativamente & analise de dados, Miles & Huberman (1984:120) afirmam que esta
segue trés etapas continuas: a) reducdo de dados - consiste na seleccdo, simplificacao,
abstraccao e transformacao dos dados originais provenientes das observacdes de campo; b)
apresentacao dos dados - organizacao dos dados de modo a que o pesquisador consiga tomar
decisdes e tirar conclusdes a partir dos dados (textos narrativos, matrizes, graficos, esquemas,

etc.); c) delineamento e verificacdo da conclusdo - identificacdo de padrdes, possiveis
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explicacdes, configuracdes e fluxos causa-efeito, seguida de verificacdo, retornando as aplicacdes
de campo.

Podemos concluir que a analise quantitativa deve ser encarada como um ponto de
partida, sendo encarada como uma aproximacédo ao fenémeno de campo, ndo se podendo cair
no erro de que por usar a estatistica e mensuracdo ¢ um processo infalivel ou que expressa uma
verdade absoluta.

Efectivamente, este tipo de analise é bastante Util para avaliar resultados que possam
Ser expressos em numeros, taxas ou proporcdes; com a analise quantitativa o pesquisador tem a
vantagem de observar directamente os dados e conseguir recolher informacdo que possa ser
generalizada para outros contextos.

A investigacao quantitativa caracteriza-se pela apresentacao de dados, indicadores e
tendéncias observaveis e quantificaveis ou mensuraveis. Este tipo de investigacdo mostra-se
geralmente apropriado quando existe a possibilidade de recolha de dados quantificaveis de
variaveis e inferéncias a partir de amostras de uma populacao, por exemplo, a partir do inquérito
como técnica de pesquisa. Os dados recolhidos empiricamente, numa fase posterior sdo sujeitos
a analise estatistica permitindo fazer generalizacdes.

A investigacao qualitativa, ao inverso da investigacao quantitativa, trabalha com valores,
crencas, representacoes, habitos, atitudes e opinides, com os actores em contexto de acao. Este
tipo de investigacdo é tendencialmente indutivo e descritivo, na medida em que o investigador
desenvolve conceitos, ideias e entendimentos a partir de padrdes encontrados nos dados em
situacdes intersubjectivas.

A metodologia qualitativa, apesar de menos estruturada, proporciona, um
relacionamento mais préximo, mais profundo entre o investigador e os entrevistados. O
investigador ¢, portanto, mais sensivel ao contexto. Isto significa que, ao contrario dos métodos
quantitativos, os investigadores trabalham com a subjectividade, com as possibilidades quase
infinitas de exploracado inerentes a entrevista e a observacao participante ou nao participante.

Este tipo de investigacdo contempla uma visao holistica, na medida em que as situacdes
e os individuos sao vistos como um todo e estudados numa base histdrica, contextual e direta.

Os métodos qualitativos privilegiam a compreensao e a interpretacao dos fenomenos

sociais através do estudo de caso e analise de conteudo tal como acontece com o nosso estudo.
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Ao invés de uma abordagem de cariz positivista apoiada na quantificacdo, na verificacao
experimental e na analise estatistica, a metodologia qualitativa privilegia a interpretacao, a

compreensao da acao social.

4.3. Sobre a natureza quanti-qualitativa da investigacao sob a forma de estudo de
caso

A investigacao adoptara a forma de um estudo de caso. De acordo com Yin (1994: 13)
define “estudo de caso” com base nas caracteristicas do fenomeno em estudo e com base num
conjunto de caracteristicas associadas ao processo de recolha de dados e as estratégias de
analise dos mesmos.

Por outro lado, Ponte (2006:2) considera que “E uma investigacdo que se assume como
particularistica, isto é, que se debruca deliberadamente sobre uma situacdo especifica que se
supde ser unica ou especial, pelo menos em certos aspectos, procurando descobrir a que ha
nela de mais essencial e caracteristico e, desse modo, contribuir para compreensao global de
um certo fendomeno de interesse.”

Nesta investigacdo em particular o caso refere-se as relacdes de poder no interior da
UNTL e os processos de tomada de decisao nesta universidade. Por isso, ela sera analisada

como um todo, no contexto especifico do pais.

Para Scott (1965: 81), referindo-se a frequéncia com que se usam estudos de caso,

“Os estudos de caso podem ter graus de dificuldade variavel; tanto principiantes como investigadores
experientes os efectuam, apresentando como caracteristica o serem mais faceis de realizar do que os
estudos realizados em multiplos locais simultaneamente ou com multiplos sujeitos”.

Ao optarmos por um estudo de caso sobre a problematica da gestdo universitaria da
Universidade Nacional de Timor Lorosa’e, podemos considerar trés tipos de estudo de caso:

1. Um estudo de ambito mais geral, do tipo levantamento, tentando obter informacdes
através de uma amostra seleccionada e representativa da populacado, visando resultados que
podem ser generalizaveis ao conjunto da populacéo. Este estudo implica a utilizacdo de métodos
de investigacao de tipo quantitativo. O objectivo seria reunir factos, estudar as relacdes de poder
(os orgaos de administracdo no interior da UNTL: reitor, decanos e chefes de departamento)
utilizando técnicas estatisticas com vista a obter conclusdes quantificaveis e generalizaveis. Aqui,

os factos sociais seriam assumidos como pré-existentes, exteriores ao investigador.
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2. Um estudo de caso de tipo histdrico ou organizacional (Adelman et al, 1984:94)
concentrando o trabalho na estrutura da organizacdo universitaria, na sua evolucédo e
desenvolvimento organizacional.

3. Um estudo de caso de tipo observacional, centrando o estudo num grupo particulars
(reitoria, faculdade e departamento) e elegendo a observacéo participante como uma das
técnicas principais para a obtencao de dados.

O segundo e terceiro tipos enquadram-se mais no estudo de tipo qualitativo. Nesta
perspectiva, o objectivo do investigador “is not to obtain a set of facts, but to gain insight into a
perspective (Johnson, 1984:21). Segundo Bell (1997:22), citando Adelman et a/. (1997), “o
estudo de caso tem sido definido como sendo um termo global’ para a familia de métodos de
investigacdo que tém em comum o facto de se concentrarem deliberadamente sobre o estudo
de um determinado caso”. O estudo de caso &, para aquela autora, “especialmente indicado
para investigadores isolados* dado que proporciona uma oportunidade para estudar, de forma
mais ou menos aprofundada, um determinado aspecto de um problema em pouco tempo”
(1997:22).

Identificado um “caso” a estudar, que pode ser uma unidade individual, uma turma ou
um conjunto de turmas, uma escola, uma comunidade ou outra organizacao®, o investigador
observa, questiona, estuda, identifica, selecciona e regista as suas caracteristicas, com o
proposito de, posteriormente, segundo Cohen & Manion (1990:164), “probar profundamente y
analizar intensamente el fendmeno diverso que constituye el ciclo vital, con visién para
estabelecer generalizaciones acerca de la mas amplia plobacion a la que pertenece la unidad”.

A grande vantagem do estudo de caso consiste pois, “no facto de permitir ao
investigador a possibilidade de se concentrar num caso especifico ou situacao e identificar, ou
tentar, os diversos processos interactivos em curso” (Bell, 1997:23). Para Bogdan & Biklen

(1994 89), a abordagem segundo um estudo de caso pode ser representada como “um funil”:

“0 inicio de estudo é representado pela extremidade mais larga do funil: os investigadores procuram
locais ou pessoas que possa ser objecto do estudo ou fonte de dados e, ao encontrarem aquilo que

* When we talk about a group in a organization as the foci of study, we are using the word sociologically to refer to a collection of
people who interact, who identify with each other, and who share expectations about each others behavior”. Cf. Robert C.
Bogdan, Sari K. Biklen, Qualitative Research for Education. An introduction to theory and Method, Boston, Allyn and Bacon,1982,
p. 60.

4 Segundo Bogdan & Biklen (1994: 89), “Nao ¢ por acaso que a maioria dos investigadores escolhe, para seu primeiro projecto
um estudo de caso’.

% Sobre a dimensdo do “caso” a estudar, os mesmos autores aconselham: “para o seu primeiro estudo tente escolher um
ambiente ou grupo que seja suficientemente pequeno para que nao se deixe submergir pela tarefa” (/d., ibid, p. 92).
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pensam interessar-lhes, organizam entdo uma malha larga, tentando avaliar o interesse do terreno ou das
fontes de dados para os seus objectivos. [...] Comecam pela recolha de dados, revendo-os e explorando-
0s, e vao tomando decisdes acerca de objectivo do trabalho. Organizam e distribuem o seu tempo,
escolhem as pessoas que irdo entrevistar e quais os aspectos a aprofundar. [...] A medida que vao
conhecendo melhor o tema em estudo, os planos sdo modificados e as estratégias seleccionadas. [...] A
area de trabalho é delimitada. A recolha de dados e as actividades de pesquisa sdo canalizadas para
terrenos, sujeitos, materiais, assuntos e temas. De uma fase de exploracdo mais alargada passam para
uma area mais restrita de analise dos dados coligidos” (/d., ibid.).

Para estes autores, existem muitos tipos diferentes de estudos qualitativos, implicando
para cada um deles “métodos especificos para avaliar a possibilidade da sua realizacao, bem
como os procedimentos a adoptar”, dando especial realce aos seguintes tipos de estudos de
caso: “estudos de caso de organizacées numa perspectiva historica [...]; estudos de caso de
observacdo [...] e historias de vida ” (pp. 90-97).

Para Pardal & Correia (1996:24), os estudos de caso podem ser divididos em trés
grupos:

“Exploracdo: visam através de mecanismos diversos, abrir caminhos a futuros estudos; Descritivo:

correspondem essencialmente a monografias, nao assumindo qualquer pretensdo de generalizacdo.

Praticos: comummente utilitarios, visam fazer o diagnostico de uma organizacdo ou avalia-la, tendo
motivacdes mais diversas”.

Por tudo isto, conscientes das vantagens e fraquezas do estudo de caso* e
considerando que ndo temos a pretensado de efectuar generalizacdes, embora empenhados em
empreender um estudo mais aprofundado possivel sobre a gestao universitaria; “a hierarquia, o
poder e a tomada de decisdo” que nos propusemos analisar, optamos por um estudo de caso de
tipo descritivo, investindo “principalmente nos processos mais do que nos resultados, no
contexto mais do que em qualquer variavel isolada, na descoberta mais do que na confirmacao,
na interpretacdo mais do que testar hipoteses” (Estévao,1998:349).

0 método utilizado ndo pretende estabelecer relacdes causais mas apreender, segundo
as perspectivas dos préprios actores, o caracter da gestdo universitaria praticada na UNTL.
Assim, estabeleceu-se um dialogo com os entrevistados tentando perceber como analisam e
observam os diversos acontecimentos e modelos de gestdo em vigor no dia-a-dia da

universidade.

‘“ Firmino da Costa (2003, p.129), ao caracterizar o “método da pesquisa no terreno”, afirma que, para além desta designacéo,
“outras expressdes sdo usadas para designar este estilo de pesquisa: ‘ trabalho de campo’, ‘ estudo de caso’ , ‘ estudo de
comunidade’, ‘ andlise intensiva’, * método qualitativo’, ‘ etnografia’ ‘ observacéo participante’ [...]. O autor explica que “o
método de pesquisa de terreno supde, genericamente, presenca prolongada do investigador nos contextos sociais em estudo e

contacto directo com as pessoas e as situacoes.
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4.4, Sobre os métodos de recolha de dados

Considerando a nossa opcao pela metodologia mista (qualitativa e quantitativa),
consubstanciada num estudo de caso como estratégia de investigacdo e o quadro conceptual
que entendemos usar, socorremo-nos das palavras de Lessard-Hébert ef a/. (1994:169) para
justificar os métodos de recolha de dados a partir das varias fontes de informacdo a que

recorremaos:

“O estudo de casos caracteriza-se [...] pelo facto de que reune informacdes 'tdo numerosas quanto
possivel com vista a abranger a totalidade de situacédo. E a razdo pela qual ele se socorre de técnicas
variadas de recolha de informacao (observacdes, entrevistas, documentos)”.

Com efeito, tendo presente o que atras ficou exposto, socorremo-nos da utilizacdo de
uma variedade de métodos de recolha de dados*, de natureza qualitativa, tendo elaborado um
modelo de ficha de registo de informacédo que nos pareceu mais adequado, com o objectivo de
recolher os dados necessarios, alertados, no entanto, para as suas limitacoes e para a sua
complementaridade, no sentido de conseguirmos obter o maximo de informacao possivel, ou
seja, obté-la através do uso de varios métodos em simultaneo.

Os meétodos que utilizamos e sobre as quais nos debrucaremos individualmente, sdo os
seguintes: observacao directa nao participante, entrevista semi-estruturada, analise de
documentos e conversas informais. Durante o processo de recolha de dados usamos um “diario
de campo” onde registamos as nossas “notas de campo”+ que foram transcritas para uma ficha

de registo.
4.4.1. Analise documental e corpus de analise
A analise documental consiste num trabalho de investigacao baseado em documentos. E

um método de pesquisa que usa informacao disponivel em varios tipos de fontes a partir das

quais se obtém um conhecimento do objecto a estudar. De acordo com Albarello (1997:30) “A

“ Tendo presente as orientacdes de A. Firmino da Costa (2003:143) sobre as quatro fases de pesquisa: “(a) planificacdo da
pesquisa, (b) recolha da informacao, (c) registo da informacéao (d) analise de informacao”.

“ Segundo Bogdan & Biken (1994:150), as “notas de campo”, sdo “o relato escrito daquilo que o investigador ouve, V&,
experiéncia e pensa no decurso da recolha, reflectindo sobre os dados de estudo qualitativo”. Estes autores aconselham ainda
que as “notas de campo” sejam “detalhadas, precisas e extensivas” visando assim um “resultado bem sucedido” nas varias
formas de investigacao qualitativa (/@) /bid.). Lessart-Hébert (1996:103) designa estes registos por ‘“notas de terreno”, sendo
efectuados num suporte que a autora designou por “diario de bordo”.
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pesquisa documental apresenta-se como um método de recolha e de verificacdo de dados
visando o acesso as fontes pertinentes, escritas ou nao”.

Um documento é uma “impressao deixada por um ser humano num objecto fisico”
(Travers, 1964, ap. Bell, 1997:91), ou ainda “Qualquer narrativa feita na primeira pessoa, que
descreva as accoes, as experiéncias e crencas do individuo [...] sendo revelador da visao que a
pessoa tem das suas experiéncias” (Bogdan & Biklen, 1994:177). Por isso, consultdmos varios
documentos ja existentes referentes aos aspectos que nos interessava estudar. Nesta
investigacao, recorremos aos documentos disponiveis nos arquivos, tal como legislacao, actas
das reunides dos érgaos, discursos oficiais e outros relevantes que contenham informacao util

sobre 0 nosso objecto de estudo, o que constituiu 0 nosso corpus de analise.

4.4.2. Inquérito por questionario

De acordo com Alain Birou (Dicionario de Ciéncias Sociais, 1976:208) “Em ciéncias
sociais, 0 inquérito € uma pesquisa sistematica e o mais rigorosa possivel de dados sociais
significativos, a partir de hipdteses ja formuladas, de modo a poder fornecer uma explicacdo. O
inquérito, como método, define o melhor caminho a seguir para alcancar o objectivo cientifico
que se pretende”.

O inquérito por questionario € uma técnica de observacdo nao-participante baseada em
perguntas ou questdes escritas que abordam uma variedade de assuntos (inquiridos), que
podem envolver opinides, representacdes, crencas dos actores sociais ou informacdes factuais
sobre si proprios ou do seu ambiente.

O inquérito aos lideres e docentes de Universidade Nacional de Timor Lorosa'e teve
como objectivo recolher e analisar as suas opinides sobre gestdao e estrutura organizacional,
formas de autoridade e poder de decisao na universidade e ao nivel de faculdade e identificar
percepcoes e atitudes que expressam as suas reflexdes sobre as politicas e as praticas de gestao
na universidade.

A analise e interpretacdo dos pontos de vista contribuiram para caracterizar as praticas
de gestao profissional e, de acordo com Silva (2004:303), descobrir as percepcdes de gestores e
docentes considerando que ¢é possivel explicar a natureza das praticas (burocratica, democratica,

ambigua, simbdlica, politica). Além disso, visa analisar e compreender o nivel de percepcao da
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auto-imagem dos lideres e docentes e suas representacoes sobre a gestdao académica no
contexto dos padroes e valores socioculturais que modelam as relacbes sociais dentro
Universidade Nacional de Timor Lorosa’e.

O inquérito & anonimo e semi-padronizado e a sua aplicacdo foi por auto-administracao

(Ver Apéndice A).

4.4.2.1. Caracteristicas particulares da amostra de dados

Os dados coletados e a analise apresentada a seguir séo baseadas nos resultados de
uma pesquisa realizada entre Novembro de 2010 a Fevereiro de 2011, onde se distribuiu um
inquérito escrito aos docentes das sete faculdades em UNTL. Foram recolhidos 133 inquéritos,
22 entrevistas e cinco conversas informais.

Os docentes, disponiblizaram-se a colaborar nesta investigacdo cujo '"caso" se
relaciona com a natureza das politicas, dos procedimentos e das praticas de administracéao e
gestao universitaria, a natureza das decisoes, as relacoes e distribuicado de poder e autoridade,
bem como as articulacdes entre as estruturas hierarquicas, a autonomia e democraticidade e os
modelos e estruturas organizacionais da propria universidade, e que ocorrem na UNTL.

Os dados recolhidos bem como a analise a seguir apresentada baseiam-se nos
inquéritos realizados durante esta investigacao, pretendendo-se perceber qual adistribuicao dos
docentes por género dentro de faculdade, por categoria profissional, por faixa etaria, por
antiguidade de afectacdo a UNTL e, ainda, a distribuicdo por grau académico dos docentes.

Os 133 individuos integrantes da amostra distribuiam-se, no momento da analise, pelas
faculdades conforme mostra o grafico 1, do qual é salientada a ideia que existira um
desfasamento entre o numero de recursos humanos ou representantes de faculdade para
faculdade; existem faculdades com numeros muito baixos, como € o caso das Faculdades de
Direito e de Medicina em comparacdao com a Faculdade de Agricultura, Faculdade de
Engenharia, Ciéncias e Tecnologia, Faculdade de Educacao, Artes e Humanidades, Faculdade de
Economia e Gestao e Faculdade de Ciéncias Sociais.

Ainda analisando este grafico, & possivel concluir que existe uma minoria do género
feminino, apenas 19% de mulheres, num total de 25 pessoas, e 81% que representa o género

masculino num total de 108 pessoas.
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Analisando cada faculdade em concreto, pela ordem com que estdo expostas no grafico,
verifica-se 0 seguinte:
- Faculdade de Agricultura, num total de 21 docentes: sdo 18 do sexo masculino e 3 do sexo
femenino; assim, temos uma percentagem de homens bastante grande, constituindo cerca de
86% para apenas 14% de mulheres.
- Faculdade de Ciéncias Sociais, num total de 19 docentes: sdo 17 do sexo masculino e 2
apenas elemento do sexo femenino, o que da uma percentagem de 89% de homens e apenas
11% de mulheres.
- Faculdade de Educacao, Artes e Humanidades, num total de 43 docentes: 32 sdo do sexo
masculino e apenas 11 do sexo femenino, o que da uma percentagem de 74% de homens e
apenas 26% de mulheres.
- Faculdade de Engenharia, Ciéncias e Tecnologia, num total de 25 docentes, 23 sdo do sexo
masculino e apenas 2 do sexo feminino, o que da uma percentagem de 92% de homens e
apenas 8% de mulheres.
- Faculdade de Economia e Gestdo: 17 docentes, 15 sdo do sexo masculino e apenas 2 do sexo
feminino, o que da uma percentagem de 88% de homens e 12% de mulheres.
- Faculdade de Direito, 3 docentes: 2 sdo do sexo masculino e s6 1 elemento do sexo feminino,
0 que da uma percentagem de 67% de homens e 33% de mulheres.
- Faculdade de Medicina, 5 docentes: 4 sdo do sexo feminino e s6 1 elemento do sexo

masculino, o que da uma percentagem de 80% de mulheres e 20% de homens.

Grafico 1 - Distribuicao dos sujeitos da amostra por faculdade e género

Fac. Agr. Fac. C. Fac. E. Fac. Eng. Fac. Econ. Fac. Fac.
Sociais Artes e C. Tecn. e Gestao Direito Medicina
Hum.

EMasculino 81% MEFeminino 19%
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Dos sujeitos analisados, a grande maioria esta no escaldo etario entre os 36 a 45 anos,
registando-se ainda um elevado numero de individuos pertencentes ao escalao imediatamente
antecedente (26 a 35 anos) e do seu precedente (46 a 55 anos). Efectivamente, a faixa etaria
abaixo dos 25 anos é aquela que ndo tem qualquer representatividade, superada pelo baixo
numero da faixa etaria acima dos 55 anos.

As ilacdes que podem ser tiradas sdo as de que o corpo docente é formado por
individuos adultos jovens, que representam a nova geracdo dos quadros mas que nao sao
extremamente jovens e inexperientes; esta situacao sugere-nos que a UNTL esta entregue a um
quadro profissional ainda muito dindmico, numa faixa etaria ainda muito activa e com motivacao
para se progedirem na carreira.

Analisando-se em particular cada faculdade segundo a faixa etaria dos seus docentes,
concluimos:

- Faculdade de Agricultura: de um total de 21 docentes: 7 docentes estdo no escaldo dos 26 aos
35 anos o que corresponde a cerca de 33%, 10 docentes pertencem ao escaldo dos 36 aos 45
anos de idade o que corresponde a 48% e por fim 4 docentes pertencem ao escaldo dos 46 aos
55 anos o que corresponde a 19%.

- Faculdade de Ciéncias Sociais: 19 docentes, em que 4 docentes pertencem ao escaldo dos 26
a 35 anos o que da uma percentagem de 21%, 11 docentes pertencem ao escaldo dos 36 aos
45 anos que corresponde a 58%, e outros 4 docentes pertencem ao escaldo dos 46 a 55 anos
dando uma percentagem de 21%.

- Faculdade de Educacao, Artes e Humanidades: num total de 43 docentes: 18 docentes estao
no escalao dos 26 aos 35 anos correspondendo a 42%, 10 docentes estdo no escaldo dos 36
aos 45 anos que corresponde a uma percentagem de 23%, 13 docentes estdo no escaldo dos
46 aos 55 anos o que corresponde a uma percentagem de 30%, e por fim 2 docentes estdo no
escalao acima dos 55 anos o que corresponde a uma percentagem de 5%.

- Faculdade de Engenharia, Ciéncias e Tecnologia com um total de 25 docentes, em que 8
docentes pertencem ao escalao dos 26 a 35 anos o que corresponde a 32%, 13 docentes
pertencem ao escaldo dos 36 aos 45 anos o que corresponde a 52%, 4 docentes pertencem ao
escalao dos 46 aos 55 anos de idade o que corresponde a 16%.

- Faculdade de Economia e Gestdo: num total de 17 docentes, 10 pertencem ao escaldo dos 26
aos 35 anos de idade o que corresponde a uma percentagem de 59%, 5 docentes pertencem ao
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escalao de 36 a 45 anos de idade o que corresponde a uma percentagem de 29%, e 2 docentes
pertencem ao escaldo dos 46 aos 55 anos de idade 0 que corresponde a uma percentagem de
12%.

- Faculdade de Direito: num total de 3 docentes, 1 docente pertence ao escaldao dos 26 aos 35
anos de idade o que corresponde a uma percentagem de 33%, 1 docente pertence ao escalao
dos 36 a 45 anos de idade o que corresponde a uma percentagem de 33% e igualmente 1
docente pertence ao escalao dos 46 aos 55 anos de idade o que corresponde a 33%.

- Faculdade de Medicina: num total de 5 docentes, 2 docentes pertencem ao escaldo dos 26 aos
35 anos de idade o que corresponde a uma percentagem de 40%, 2 docentes pertencem ao
escalao dos 36 aos 45 anos de idade o que corresponde a uma percentagem de 40%, e 1
docentes pertencem ao escaldo dos 46 aos 55 anos de idade o que corresponde a uma

percentagem de 20%.

Grafico 2 - Distribuicao dos sujeitos da amostra por faculdade e idade

Fac. Agr. Fac. C. Fac. E. Artes Fac. Eng.C. Fac.Econ.e Fac. Direito Fac.
Sociais e Hum. Tecn. Gestao Medicina

mAté 25anos 0% @26 a 35 anos 38% 36a45anos39% M46a55anos22% M maisde 55 anos 1%

Quanto ao grau académico, cujos valores constam no Grafico 3, regista-se na amostra
uma percentagem 5% de bachareles, 34% de licenciados, 60% de mestrados, e 1% de
doutorados. Estes dados revelam precisamente o salto qualitativo que tem vindo a acontecer

dentro da UNTL e a aposta desta nova Reitoria na formacao continua dos seus profissionais,
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nomeadamente através do envio de docentes para universidades estrangeiras como Portugal,
Australia e Brasil para realizarem mestrados ou doutoramentos.

Podemos afirmar que a politica adoptada pela UNTL de valorizacao profissional foi eficaz
para despertar a consciéncia e o interesse de cada individuo e os aliciar a apostarem na
formacao e na pesquisa cientifica.

O passo seguinte, provavelmente, sera a aposta num maior nimero de doutorados, uma
vez que a universidade deve ter profissionais devidamente habilitados, informados e que se
actualizem constantemente na busca de mais saber para, assim, leccionarem e gerirem melhor.

Analisando cada faculdade em concreto, quanto ao grau académico, pela ordem com
que estdo expostos no grafico, verifica-se:

- Faculdade de Agricultura: num total de 21 docentes, 5 tém o grau de Licenciatura e 16 tém o
grau de Mestrado, o que corresponde a 24% de licenciados e 76% de mestres.

- Faculdade de Ciéncias Sociais: num total de 19 docentes, 10 tém o grau de llcenciatura, e 9 de
Mestrado, o que corresponde a 53% de licenciados e 47% de mestres.

- Faculdade de Educacdo, Artes e Humanidades: num total de 43 docentes, 16 docentes tém o
grau de Licenciatura, 25 docentes tém o grau de Mestrado, e 2 doutorado, o que corresponde a
37% de licenciados e 58% de mestrados e 5% de doutorados.

- Faculdade de Engenharia, Ciéncias e Tecnologia: num total de 25 docentes, 6 docentes tém
apenas Bachareles, 4 a Licenciatura e 15 o Mestrado, em percentagem corresponde a 24% de
diplomados (bachareles), 16% de licenciados e mestres 60%.

- Faculdade de Economia e Gestdo: num total de 17 docentes: 3 tém o grau de Licenciatura e
14 tém o grau de Mestrado, o que, em termos de percentagem, corresponde a 18% de
licenciados e mestrados 82%.

- Faculdade de Direito: num total de 3 docentes: 3 docentes tém o Licenciatura, o que
conresponde a 100%.

Faculdade de Medicina, num total de 5 docentes: 4 docentes tém a Licenciatura e 1 docente

tem o Mestrado, o que corresponde a 80% de licenciados e 20% de mestres.
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Grafico 3 - Distribuicao dos sujeitos da amostra por faculdade e grau académico

60

55

50

45

40

35

30

25

20

15

10

= 4
o}
oo 0 Oof o

> 0 0

0
—

Fac. Agr. Fac. C.Sociais Fac. E. Artes Fac.Eng.C. Fac.Econ.G. Fac. Direito Fac. Medicina
e Hum. Tecn.

[ Bachareles 5% [ Licenciatura 34% Mestrado 60% @ Doutoramento 1%

O grafico 4 revela a distribuicdo dos docentes segundo a antiguidade na carreira. Assim,
constatamos que 32 individuos de um total de 133 (24%) tém até 5 anos de serico, e 86
individuos (65%) tém uma carreira de tempo entre 6 a 10 anos de servico e 14 individuos (10%)
entre 11 a 15 anos de servico e apenas 1 individuo (1%) tem uma carreira de tempo superior (ou
seja, que esteja compreendida entre os 16 e os 20 anos).

- Faculdade de Agricultura: num total de 21 docentes, 6 estdo ligados a universidade até cerca
de 5 anos o que corresponde a 28%, 14 docente esta ligado a universidade num periodo entre
0s 6 e 0s 10 anos o que corresponde a 67%, e 1 docentes estardo entre os 11 e os 15 anos o
que corresponde a 5%.

- Faculdade de Ciéncias Sociais: num total de 19 docentes, 5 estao ligados a universidade desde
1 a 5 anos o que corresponde a 26,%, 13 docentes estao ligados a universidade num periodo de
6 a 10 anos o que corresponde a 69%, e apenas 1 docentes esta ligado a universidade de 11 a
15 anos o que corresponde a 5%.

- Faculdade de Educacdo, Artes e Humanidades: num total de 43 docentes, 10 docentes estédo
ligados a universidade desde 1 a 5 anos o que corresponde a 23%, 26 docentes estao ligados a

universidade num periodo de 6 a 12 anos o que corresponde 61%, 6 docentes estao ligados a
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universidade de 11 a 15 anos o que corresponde a 14%, e por fim 1 docente estd ja na
universidade de 16 a 20 anos o que corresponde a 2%.

- Faculdade de Engenharia, Ciéncias e Tecnologia: num total de 25 docentes, 5 docente esta
ligado & universidade desde 1 a 5 anos o que corresponde a 20%, 17 docentes estdo ligados a
universidade num periodo de 6 a 10 anos o que corresponde a 68%, 3 docentes estdo ligados a
universidade de 11 a 15 anos o que corresponde a 12%.

- Faculdade de Economia e Gestdo: num total de 17 docentes, 5 docentes estdo ligados a
universidade desde 1 a 5 anos o que correspondem a 29%, 9 docentes estdo ligados a
universidade num periodo de 6 a 10 anos o que corresponde a 53%. 3 docentes estao ligados a
universidade de 11 a 15 anos o que corresponde a 18%.

- Faculdade de Direito: num total de 3 docentes, 1 docentes esta ligado a universidade desde 1 a
5 anos o que corresponde a 33%, 2 docentes estao ligados a universidade num periodo de 6 a
10 anos o que correspondem a 67%.

- Faculdade de Medicina: num total de 5 docentes, estes 5 estdo ligados a universidade num

periodo de 6 a 10 anos o que correspondem a 100%.

Grafico 4 — Distribuicao dos sujeitos da amostra por faculdade e antiguidade dos docentes

0.000
>

Fac. Agr. Fac. C. Sociais Fac. E. Artese  Fac.Eng.C. Fac. Econ. G. Fac. Direito  Fac. Medicina
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0 grafico 5 revela que ao nivel da distribuicdo por categorias, ha uma predominancia da
categoria de Professor Permanente (84%), sendo que as percentagens de Professor Contratado

sao bem menores (16%).
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Estes valores revelam ter havido uma progressdao da carreira, estando a UNTL a
preparar um quadro sélido de profissionais dedicados a tempo inteiro & universidade e que dela
fazem parte; ndo ha qualquer registo de professores na categoria de Assistente e de Professor a
part time neste grafico porque eles ndo querem participar para fornecer informacdes sobre a
Universidade Nacional de Timor Lorosa’e, devido ao seu estatuto de professor a tempo parcial e
porgue nao tém conhecimento sobre a administracao e gestao da universidade.

- Faculdade de Agricultura: num total de 21 docentes, 4 docentes sdo contratados o que
corresponde a 19%, 17 docentes sdo permanentes o que corresponde a 81%; Faculdade de
Ciéncias Sociais: num total de 19 docentes, 3 docente é contratado o que corresponde a 16%,
16 docentes sdo permanentes o que corresponde a 84%; Faculdade de Educacdo, Artes e
Humanidades: num total de 43 docentes, 9 estdo em contrato o que corresponde a 21%, 34
docentes sdo permanentes o que corresponde a 79%; Faculdade de Engenharia, Ciéncias e
Tecnologia: num total de 25 docentes, 3 docentes esta em contrato o que corresponde a 12%,
22 docentes estdo em regime permanente o que corresponde 88%; Faculdade de Economia e
Gestao: num total de 17 docentes, 2 docentes estdo em contrato o que corresponde a 12%, 15
docentes estdo em regime permanente o que corresponde 88%; Faculdade de Direito: num total
de 3 docentes, 3 estdo em regime permanente o que corresponde a 100%; Faculdade de

Medicina: num total de 5 docentes, 5 estdo em regime permanente o que corresponde a 100%.

Grafico 5 - Distribuicao dos sujeitos da amostra por faculdade e categoria
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4.4. 2. 2. A escala de tipo Likert

Este tipo de escala ¢ um instrumento de medida que permite aferir as opinides e
atitudes dos inquiridos a respeito dos assuntos sobre os quais sdo questionados. Segundo Silva
(2004:306)

“Uma escala de cinco niveis, em que cada um desses niveis ¢ considerado de igual amplitude. E

designada como sendo semelhante a uma escala de intervalo, que se usa para registar o grau de

concordancia ou de discordancia com determinada afirmacao sobre uma atitude, uma crenca, ou um juizo
de valor”.

E deste modo que Tuckman (2000:279-280) define a escala de Likert, bastante usada
em questionarios, essencial num processo de inquérito por questionario, no qual nem sempre as
variaveis sao directamente observaveis. Esta escala, contém cinco niveis de igual amplitude que
incluem os indicadores “totalmente de acordo”, “neutro”, “totalmente em desacordo” entre
outros, e que permitirdo que os sujeitos se posicionem manifestando o seu grau de
concordancia ou discordancia.

Na perspectiva de Likert, a resposta verbal de um individuo a um dado estimulo dara
resposta nao so sobre a pergunta colocada, mas revelara uma tendéncia de pensamento e de
reaccdo. Este tipo de escala mede a resposta positiva ou negativa a uma dada afirmacéo, sendo,
portanto bipolar, conforme as suas experiéncias. Silva (2004) refere que é possivel através desta
escala, conhecer as atitudes dos sujeitos desde que se construa um instrumento apropriado em
que haja lugar a indicadores das dimensdes do fenémeno a estudar.

A escala de Likert € desenvolvida com base na concordancia ou discordancia de um
dado fendmeno em andlise, manifestadas pelos inquiridos. Posteriormente a cada uma das
respostas sdo atribuidos niimeros e sinais, de modo a conseguir medir e quantificar a forca das
reaccOes; assim, as manifestacbes ou respostas de concordancia recebem um valor numa
escala positivo; geralmente é usada uma escala de cinco pontos, porém nao é condicao Unica.

Efectivamente, a escala de Likert € uma escala bastante referenciada para a recolha de
informacdes a quantificar e, como afirma DeVellis (1991:8-13, citado in Lima 2004:306) as
escalas constituem instrumentos de medida que visam obter niveis de graus de variaveis que, a

partida, nao sdo observaveis ou reconheciveis directamente. Aqui, a expressao dos enquiridos, a
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sua verbalizacdo serdo cruciais para medir os fendmenos. Essa expressdao ¢ designada como
variavel latente, ou seja, variavel que nao pode ser medida directamente.

A escala do tipo Likert é geralmente estabelecida num patamar de cinco intervalos, que
contemplam os graus “totalmente de acordo”, “parcialmente de acordo”, “parcialmente em

|H

desacordo” e totalmente em desacordo “neutral” entre outros, de modo a posicionar o grau de
concordancia ou discordancia dos inquiridos. Porém, nao se pense que a definicdo de escalas
validas é algo facil ou empirico, pelo contrario, exige o seguimento de uma série de etapas para
que o processo seja valido. Segundo Mattar (2005:236), as afirmacdes dos entrevistados devem
ser classificadas em desfavoraveis e favoraveis e, por sua vez, para cada uma das afirmacoes
devem ser atribuidos graus de favorabilidade e desfavorabilidade.

Reportando-nos ao trabalho desenvolvido, os dados colectados resultaram de uma
analise desenvolvida na UNTL. Assim foram definidas 6 dimensdes, consideradas essenciais
para conhecer a opinido e atitude dos docentes da universidade em questao; essas dimensoes
que incluem proposicoes sao: tomada de decisiao, relacoes de poder, estruturas
hierarquicas, poder e autoridade, autonomia e democraticidade, estrutura e modelo
organizacional.

Posteriormente a cada uma delas foi associada uma proposicao-estimulo de modo a que
os inquiridos manifestassem as suas atitudes e opinides. No total foram construidos cerca de
43 indicadores, nomeadamente:

- tomada de decisao: 9 itens

- relacdes de poder: 7 itens

- estruturas hierarquicas: 7 itens

- poder e autoridade: 6 itens

- autonomia e democraticidade: 6 itens

- estrutura e modelo organizacional: 8 itens (Ver Apéndice D).

Este tipo de escala nao pode ser considerado um instrumento facil, ja que, para além da
dificuldade na escolha das categorias apropriadas, da escolha do numero de categorias, é
necessario ter um especial cuidado na analise e obtencao dos resultados ja que os dados
recolhidos sdo analisados através de técnicas como correlacoes, analise de factores, analise

discriminante e testes de estatisticos.
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Diversos autores defendem o uso da escala de Likert uma vez que consideram que
através dela ¢é possivel obter uma correlacao entre os dados qualitativos e os quantitativos, nao
ficando assim limitada a apenas um deles. Porém, sdo apontadas como desvantagens a rapidez
com que os itens podem tornar-se desactualizados.

Estabeleceram-se cinco dimensdes que se considerou serem fundamentais para
compreender o posicionamento dos docentes em relacdo a gestao e administracdo da UNTL, de
acordo com o preconizado por Silva (2004:306), tendo sido elaboradas preposicoes-estimulo
que, associadas a cada dimensao, levariam os inquiridos a emitirem as suas opinides sobre as
dimensodes apresentadas, nomeadamente “processo de tomada de decisao”, “relacbes de poder
entre os orgaos”, “articulacoes entre estruturas hierarquicas”, “distribuicao de poder e
autoridade”, “autonomia e democraticidade”, “estrutura e modelo organizacional”.

Houve em todo o processo a preocupacao em se criar itens claros e com uma
linguagem acessivel a todos os entrevistados, que nao gerassem duvidas ou equivocos.
Posteriormente realizou-se uma analise quantitativa dos resultados, bem como uma analise
sobre cada tematica ou dimensao. Dado que nem todos os inquiridos dominavam a lingua
portuguesa, foi necessario traduzir o questionario para lingua indonésia para que eles pudessem
compreender o que lhes era apresentado nas proposicdes-estimulo.

O quadro a seguir, que diz respeito as dimensdes de escala, com base em itens

seleccionados, e no qual estao incluidos na pesquisa realizada pelos sujeitos, indica o numero

dos itens que integram cada dimensao adoptada.

Quadro VIII: Distribuicido dos itens pelas dimensdes de escala

Dimensao Numero dos itens
Processo de tomada decisao 04; 11; 18; 21; 32; 36; 39; 47; 54; 60; 64; 70; 74; 77; 79; 82;
Relacdes de poder entre os orgaos | 06; 13; 19; 26; 29; 31; 33; 38; 40; 45; 50; 53; 55; 62; 66; 69; 72;
78; 80; 84

Articulacoes entre as estruturas | 01; 03; 05; 09; 14; 20; 24; 27; 34; 41; 46; 49; 56; 71;
hierarquicas
Distribuicao de poder e autoridade | 07; 17; 25; 28; 35; 42; 48; 57; 61; 67; 75;

Autonomia e democraticidade 02; 08; 12; 15; 22; 43; 52; 58; 63; 68; 76; 83;

Estrutura e modelo organizacional | 10; 16; 23; 30; 37; 44, 51; 59; 65; 73; 81,

A distribuicao dos itens pelas dimensdes pretendia alcancar uma validade de contetdo,

na linha de DeVellis citado por Silva (2004:308), ja que os itens devem exprimir tais atributos
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que representem mais fielmente o conteido da dimensao procurando alcancar também uma
fiabilidade segundo ma acepcao de Bell (1997:87-88).

Os 84 itens estdo distribuidos por 6 dimensodes: 16 itens para a dimensao do processo
de tomada de decisao, 20 itens para a dimensao de relacdes de poder entre os orgdos, 14 itens
para a dimensao das articulaces entre as estruturas hierarquicas, 11 itens para a dimensao de
distribuicao de poder e autoridade, 12 itens para a dimensao de autonomia e democraticidade e
11 itens para dimensado da estrutura e modelo organizacional, onde os inquiridos responderam a
questdes relacionadas com essas mesmas dimensdes. Esses itens podem ser vistos no
Apéndice B.

Assim, através das seis dimensdes descritas €& possivel conhecer a atitude dos
professores da UNTL. Cada proposta de estimulo foi desenvolvida a fim de incentivar os actores
universitarios a dar as suas opinides para expressar e manifestar as suas atitudes ou

comportamento que se referem as seis dimensdes escolhidas para abordar a organizacao

4.4 3. Entrevistas

Como método privilegiado utilizamos a entrevista que se distingue de outros métodos
“pela aplicacdo dos processos fundamentais de comunicacdo e interaccdo humana” (Quivy e
Campenhoudt, 2008:191), ja que ela é essencial no mapear de informacoes e reflexdes numa
explanacao em que os actores relatam nao s6 as suas vivéncias, como também representacoes
interiorizadas no decurso das vivéncias e que o investigador tera de desocultar e interpretar. A
entrevista, na perspectiva de Quivy e Campenhoudt (2008:193) ¢ o método especialmente

adequado para

“analisar, entre outros; o sentido que os actores dao as suas praticas, as interpretacdes que os actores
dao a situacdes conflituosas, a leitura que fazem das suas proprias experiéncias;, a analise de um
problema especifico, o funcionamento de uma organizacao; a reconstituicdo de um processo de accéo, de
experiéncias ou de acontecimentos do passado”.

Bodgan e Biklen (1994:134) apresentam-nos a entrevista como sendo geralmente uma
conversa estabelecida entre duas pessoas, previamente pensada e com a permissao de ambas
as partes, com o objectivo de se recolher informacdes sobre a pessoa entrevistada. Assim, o tom

de voz do entrevistado, a sua expressao facial, a seguranca ou a hesitacdo com que responde ou
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0 tempo que demora a iniciar a resposta poderdo fornecer informacdes importantes para a
investigacao que outros métodos, mais quantitativos, nao permitem.

A entrevista ¢ uma maneira de recolher dados através do contacto directo entre o
entrevistador e o entrevistado numa situacdo de comunicacao e interaccdo, existido
efectivamente uma interaccdo directa entre o investigador e o entrevistado. Para Albarello et a/.
(1997:89), “a entrevista é o instrumento mais adequado para delimitar os sistemas de
representacoes, de valores de normas veiculadas por um individuo”.

Considerada por Quivy & Campenhoudt (1998:164), uma técnica de “observacdo
indirecta”, a sua aplicacao requer a elaboracdo de um “guido de entrevista”. Ainda de acordo
com os autores, as entrevistas permitem ao investigador a recolha de “informacdes e elementos
de reflexdo ricos e matizados [...] e caracterizam-se por um contacto directo entre o investigador
e 0s seus interlocutores e por uma fraca directividade por parte daquele” (p.192).

A vantagem das entrevistas consiste na possibilidade que nos dao em recolher
informacdes imediatas e, fundamentalmente, em ser possivel colocar questdes directas e no
proprio momento. Questdes que a partida ndo haviam sido consideradas mas que se revelam,
entretanto, oportunas, e que poderao constituir-se numa forte oportunidade para se aprofundar
um dado tema.

Tal como refere Silva (2004:299), considerando a natureza dos dados a captar
(representacdes, opinides e valores), achamos conveniente recorrer a este método pois, segundo
Quivy & Campenhoudt (1998:134), a entrevista ¢é utilizada para recolher dados descritivos na
linguagem do proprio sujeito, permitindo ao investigador desenvolver intuitivamente uma ideia
sobre a maneira como 0s sujeitos interpretam aspectos do seu mundo.

Neste estudo, os entrevistados sdo lideres e docentes (reitor, vice-reitores, decanos,
chefes de departamento e docentes permanentes) da Universidade Nacional de Timor Lorosa’e,
que desempenham funcdes de gestdo em varios niveis (Reitoria, faculdades e departamentos),
com responsabilidades em termos de hierarquia, poder e tomada de decisdo. Assim, esperava-
se obter informacoes relevantes para caracterizar os aspectos da administracdo da universidade
em termos de gestao, poder e tomada de decisoes.

As entrevistas com estes gestores visavam reunir as suas opinides e afirmacdes sobre os

processos, politicas e praticas de gestao tentando encontrar explicacoes para estes processos.
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Na nossa investigacao, optamos pelo modo de entrevista caracterizado como “semi-
directiva ou semi-rigida” (Quivy & Campenhoudt (1998:192), na medida em que houve um
controlo na conducao das entrevistas, com a preocupacao de deixar o entrevistado a vontade
para contar as suas historias e experiéncias pessoais pelas suas proprias palavras; por outro
lado, a entrevista semi-estruturada implica a existéncia de um guidgo geral que permite
estabelecer uma comparacao entre as diferentes entrevistas.

Segundo Quivy e Campenhoudt (2008:192), este tipo de entrevista é o tipo de entrevista
mais utilizada em investigacao social, por nao ser inteiramente aberta nem conter um quadro de
referéncias rigidas as quais o investigador deve obedecer e seguir cegamente; no fundo, ele
elabora uma série de perguntas de orientacao ou chamadas perguntas-guia que servirao como
eixo orientador ao desenvolvimento da entrevista, mas que podem ser relativamente moldaveis
de acordo com a informacéo e a interaccao do entrevistado.

Assim, a entrevista surge fluida e vai seguindo mais ou menos o seu plano, mas de
modo variavel, dando a ideia ao entrevistado de que se trata de uma conversa livre, sendo que 0
entrevistador deve ter apenas o cuidado de ndo deixar que a entrevista fuja do objectivo
delineado. Nao ha aqui uma sequéncia rigida na ordem das perguntas e assim o
desenvolvimento das mesmas vai-se adaptando de acordo com o perfil do proprio entrevistado e,
até mesmo, de acordo com o engenho do investigador face aquilo que observa que pode
recolher do seu entrevistado.

O entrevistador tem em maos a funcao de direccionar, sempre que considerar oportuno,
a conversa para o assunto que lhe interessa, fazendo perguntas adicionais caso verifique ser
necessario explanar um determinado tema ou reencaminhar a conversa.

Tendo em conta que “formular perguntas é um elemento muito importante do processo
de investigacao”, Erasmie e Lima (1989:59)# consideram que a entrevista visa obter
informacdes sobre crencas, opinides, atitudes, comportamentos, conhecimentos, etc. do
entrevistado relativamente a certas questdes ou matérias (/a, ibid., p. 85). Assim, depois de
terem sido seleccionados os actores que queriamos entrevistar, preparamos um guido de
entrevista, especifico para cada individuo.

Toda a entrevista foi um processo de comunicacdo, onde ndo so6 as palavras foram

instrumentos de comunicacao, mas também as expressoes faciais, 0s gestos e a propria atencéo

“ Segundo Ferreira (2003:165), “Toda a accao de pesquisa se traduz no acto de perguntar”.
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prestada por ambas as partes, 0 que estabeleceu uma boa oportunidade de dialogo e, por
conseguinte, 0 sucesso da entrevista.

Os entrevistados foram seleccionados dentro das setes faculdades existentes assim
como de entre titulares de cargos externos como Reitor e Vice-Reitor, no intuito de alargar a
pandplia de informacao e de contetdo.

Entendemos que a entrevista e a recolha de dados documentais foram os métodos que
melhor permitiram recolher a informacéo necessaria para analisar e apresentar uma conclusao
neste estudo de caso de caracter qualitativo, que aconselha o emprego de procedimentos
interpretativos, baseados em pressupostos relativistas que se baseiam na representacéo verbal
dos dados, em oposicao a representacao numérica.

Sendo a entrevista um processo moroso, teve que ser realizada a um reduzido nimero
de entrevistados tendo presente que esta técnica de investigacao exige uma analise de respostas
que pode levantar problemas, pelo facto de ser considerada subjectiva, implicando riscos de
parcialidade, sendo, por isso, necessario tomar os devidos cuidados.

A ordem das perguntas foi pensada bem como a forma de entrevistar, visando
estabelecer um relacionamento facil com os entrevistados. As perguntas foram feitas de modo a
ndo induzir respostas e procuraram obter o maximo de informacdo possivel, pelo que foi
inicialmente feita uma pequena introducdo com o intuito de informar os entrevistados sobre a
aplicacao e o fim a que se destinam as mesmas entrevistas.

Para Bell (1997:118) a grande vantagem da entrevista reside na sua “adaptabilidade” e
no facto de permitir a um “investigador habilidoso” ser capaz de “explorar determinadas ideias,
testar respostas, investigar motivos e sentimentos”. Portanto, as técnicas de entrevista foram
identificadas como Uteis e complementares porque, usando esta técnica, & possivel aos
investigadores colectar dados sobre as crencas, opinides, ideias, experiéncias dos sujeitos da
investigacao, através de uma recolha oral de informacao.

Apods a realizacao das entrevistas, sendo desejavel que se faca o mais rapido possivel,
procedeu-se a interpretacéo e audicdo das respostas, transcrevendo-as integralmente, tendo sido
efectuado um registo e a comparacao de dados, bem como a classificacdo das respostas dadas.

No presente estudo, os entrevistados foram os docentes bem como gestores, Vice-

Reitores, Pro-Reitores, Decanos da Faculdade e Directores de Departamento, e ou seja,
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elementos que exercem diferentes funcdes e cargos na UNTL, e dos quais se pensava conseguir
recolher informacdes revelantes para a investigacao.

Durante as entrevistas foi notoria a accao de reflexdo que as mesmas provocaram nos
entrevistados, nomeadamente sobre o novo estatuto agora em implantacdo na Universidade
Nacional de Timor Lorosa’e.

As entrevistas realizadas tiveram um caracter formal, a semelhanca do método utilizado
por Silva (2004:300) e que o mesmo descreve, tendo sido preparadas e coordenadas com o0s
entrevistados. A estrutura das entrevistas foi suficientemente flexivel, de modo a obter dados
comparaveis entre os varios sujeitos (Bodgan & Biklen, 1994:135), contribuindo para o sucesso
da entrevista.

Para a realizacdo das entrevistas foi preparada uma estrutura com um conjunto de
questdes, que foi sendo orientado e moldado de acordo com o préprio perfil do entrevistado,
com a finalidade de obter informacdes sobre as opinides dos entrevistados (Van der Maren,
1996:312), as quais foram gravadas em sistema de audio.

Dando-se especial importancia aos pormenores que podem ser revelados numa
resposta, teve-se o cuidado de criar perguntas que nao se resumissem a simples respostas de
“sim” ou “nao”, assim como se deu especial importancia ao espaco e tempo de resposta de
cada individuo. Houve a preocupacao de se ouvir cuidadosamente e, acima de tudo, de se
perceber claramente as intencdes do entrevistado ao expressar determinado argumento, sem se
ter a pretensdo de avaliar ou estabelecer qualquer juizo sobre o entrevistado.

Os entrevistados foram seleccionados a partir de informacdes-chave, como referem
Goetz e LeCompte (1988:218), ou seja, a sua seleccdo residiu no facto de estes poderem
prestar informacdes validas, ndo descurando o facto de qualquer opinido ser dada de acordo
com a propria interpretacdo de cada individuo.

No total foram realizadas 22 entrevistas, tendo sido atribuido a todas um codigo em
funcdo da ordem cronoldégica com que se realizaram, a saber: EO1, E02, EO3, e assim
sucessivamente; foi realizada uma matriz com uma numeracao, a qual permite identificar cada
entrevista com maior rapidez, estando a esse numero associado o entrevistado, a data da
entrevista e o horario.

A seleccao dos entrevistados foi efectuada esperando-se obter um grupo representativo
dos individuos com accao preponderante na gestdo da UNTL. Existiriam outros individuos que
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nos poderiam dar informacdes validas mas, dado o escasso tempo para a realizacdo das

entrevistas e a dificuldade em agendar as reunides com os entrevistados, seleccionamos um

numero reduzido de entrevistados. Abaixo apresenta-se um quadro das entrevistas realizadas.

Quadro IX: Mapa das entrevistas realizadas

Codigo Data e Hora Entrevistado

EOL 19/01/2011 Director do Departamento de Agronomia da Faculdade de Agricultura, mestrado em Ciéncias
09H00-10H30 | de Agricultura

EO2 19/01/2011 Director do Departamento de Formacdo dos Professores Séries Iniciais, da Faculdade de
11HO00-12H30 | Educacao, Artes e Humanidades ,mestrado em Educacéo

EO3 19/01/2011 Director do Departamento de Quimica da Faculdade de Educacdo,Artes e Humanidades,
12H30-13H30 | mestrado em Educacao

EO4 20/01/2011 Vice-Reitor dos Asuntos de Pos-Graduacéo e Pesquisa, doutorado em Educacgéo
15H00-16H00

EO5 21/01/2011 Decano da Faculdade de Agricultura, mestrado em Agricultura
14H00-15H20

EO06 22/01/2011 Vice-Decano dos Assuntos Académicos da Faculdade de Educacdo, Artes e Humanidades,
10H00-11H30 | mestrado em Educacéo

EQ7 22/01/2011 Director do Departamento da Lingua Inglesa, da Faculdade de Educacdo, Artes e
12H00-13HO0 | Humanidades, mestrado em Educacao

EO8 24/01/201 Decano da Faculdade de Engenharia, Ciéncia e Tecnologia, mestrado em Engenharia
12H00-13H15

EO9 24/01/2011 Vice-Decano dos Assuntos Estudantiis da Faculdade de Engenharia, Ciéncia e Tecnologia,
15H30-16H00 | mestrado em Engenharia

E10 26/01/2011 Director do Departamento de Ciéncias Governamentais da Faculdade de Ciéncias Sociais,
08HO00-9HO0 mestrado em Administracdo Publica

E1l 26/01/2011 Director do Departamento de Ciéncia Administracao Publica da Fculdade de Ciéncias Sociais,
13H00-14HO0 | mestrado em Ciéncias de Administracao Publica

E12 27/01/2011 Vice-Decano dos Assuntos Administracao e Financas da Faculdade de Agricultura, mestrado
10H00-11H30 | em Ciéncias

E13 28/01/2011 Decano da Faculdade de Economia e Gestao, mestrado em Ciéncias
08H00-9H30

E14 29/01/2011 Pro-Reitor dos Assuntos Inspeccdo, Avaliacdo e Controlo de Qualidade, mestrado em
10H30-11HO0 | Engenharia

E15 1/02/2011 Vice-Director do Departamento de Ciéncias Economicas e Estudo de Desenvolvimento da
10H30-11H30 | Faculdade de Economia e Gestao, licenciado em Economia

El6 2/02/2011 Director Geral Interino do Ensino Superior da RDTL, doutorado Engenharia
08H30-9H30

E17 2/022011 Vice-Decano dos Assuntos Académicos da Faculdade de Economia e Gestdo, mestrado em
11H00-12H00 | Gestdo

E18 3/02/2011 Director do Departamento da Comunicacdo Social da Faculdade de Educacdo, Artes e
08H30-9H30 Humanidades, formado em Pés-Graduacao

E19 3/02/2011 Decano da Faculdade de Educacéo, Artes e Humanidades, mestrado em Educacéo
10H00-11HO00

E20 6/02/2011 Vice-Reitor dos Assuntos Estudantis, mestrado em Ciéncias
16H00-7HO0

E21 8/02/2011 Decano da Faculdade de Direito, formado em Pos-Graduacao
09H00-10HO0

E22 8/02/2011 Ex Reitor da UNTL, doutorado em Educacéo
11H00 -12H00
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Todas as entrevistas (ver o perfil dos individuos no quadro IX) foram entrevistas semi-
estruturadas,® uma vez que foram realizadas com base em questdes comuns, dando a
possibilidade de incluir outras questdes para além das previamente estabelecidas pelo
entrevistador.

As mesmas ja haviam sido agendadas e foram realizadas no escritério de trabalho dos
entrevistados num ambiente sossegado, para que se formasse um clima cordial e agradavel,
porque acreditamos que o conhecimento e familiaridade com muitos inquiridos contribuiu para
aumentar a sua disponibilidade e aumentar o seu grau de abertura sobre o tratamento de
determinadas questoes.

Para formalizar as entrevistas, foi enviada uma carta aos Dirigentes da Universidade
(reitor, vice-reitores, decanos e chefe de departamento), cujo conteudo se centrava no pedido de
entrevistas abertas, realizadas com o objectivo de obter informacdes e dados a fim de concluir a
dissertacdo de mestrado no campo da administracao educacional sobre o processo de tomada
de decisao, poder, autonomia e democraticidade na universidade UNTL.

A carta enviada ao Reitor foi expedida a 6 de Novembro de 2010 e a disposicao foi
recebida em 16 de Dezembro de 2010. Com esta disposicdo, o entrevistador obteve o direito de
convocar reunides com os dirigentes da universidade para determinar o tempo ou horario de
entrevistas e fornecer o guido de entrevistas com a intencdo de se poder preparar bem. A carta e
0 guido da entrevista podem ser consultados no Apéndice C.

Ao longo das entrevistas os entrevistados foram relatando casos vividos, experiéncias de
vida enquanto profissionais e, assim, foi-se percebendo quais as suas opinides sobre a gestdo da
UNTL (hierarquia, poder e decisao) e o seu desenvolvimento desde o ano lectivo de 2001/2002
a 2009/2010 e de que modo estes acham que seria a sua influéncia directa no sucesso da
UNTL segundo a nova visao.

Apds a concessao do pedido, e ja no local, as entrevistas foram realizadas em duas
linguas, nomeadamente Portugués e Tétum e, entre os 22 que foram entrevistados, 19 pessoas
pretenderam responder as perguntas em lingua portuguesa e apenas 3 pessoas pretenderam

responder em tetum porque ainda nao se sentiam capazes de responder em portugués. Neste

* Segundo Quivy e Campenhoudt (2008:192), Lessard-Hérbert, Goytte & Boutin, (2008:163) no ambito da investigacdo
qualitativa a entrevista semi-directiva ou semi-dirigida, sendo a mais utilizada em pesquisa sociais, & técnica de recolha de
informacdes que consiste em conversa orais, com uma pessoa, seleccionada cuidadosamente de modo a ser um informante-
chave, a ser integrado sobre os actos, as suas ideias ou as suas experiéncias de vida ou profissionais, cujo grau de pertenéncia,
validade e flexibilidade é analisando na perspectiva dos objectivos de recolha de dados.
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caso, procedeu-se posteriormente a traducao da entrevista para portugués, de modo a facilitar a
consulta destas entrevistas.

Apesar da grande maioria dos entrevistados ter respondido em lingua portuguesa,
verificou-se que havia uma enorme dificuldade na compreensdo de questdes relacionadas com
gestdo pois este campo nado faz parte do dominio dos conhecimentos da maioria, dai que muitas
vezes as respostas nao iam de encontro as perguntas colocadas.

As 22 entrevistas realizadas decorreram entre 19 de Janeiro e 8 de Fevereiro de 2011,
nomeadamente a: 3 doutores, 16 Mestrados, 2 formados em Pds-graduacdo e 1 Licenciado,
titulares dos cargos discriminados no quadro apresentado acima. Constatou-se que o prazo foi
demasiado curto, embora este periodo tenha sido justificado pela coincidéncia com as
mudancas na estrutura da UNTL e precedente cerimdnia de acolhimento ao novo reitor.

Como entrevistador procurou-se dar um aspecto interventivo, estando apto para
reformular as perguntas consoante o contexto e as situacdes que iam surgindo, mas sem ocupar
o lugar do entrevistado, ou seja, sem cair no erro de apresentar as proprias percepcoes e
consideracdes sobre o tema.

A linguagem utilizada foi uma linguagem acessivel, evitando dificuldades de
comunicacao. No final de cada entrevista houve sempre o cuidado de agradecer a cada
entrevistado, pelo tempo concedido e pelas informacdes dadas. No geral as entrevistas

trouxeram conteudos pertinentes para o desenvolvimento desta tese.

4.4.4. Outros métodos: conversas informais e observacao

Como forma de complementar a informacéo recolhida e aproveitando a oportunidade
para dialogar com alguns colegas universitarios com quem nos cruzamos, foi considerado

interessante ouvi-los em conversas informais. Para Silva (2004:317),

“Apesar das criticas que se referem essencialmente a sua fragilidade metodolégica ao ponto de nao serem
consideradas como ‘método’, as conversas informais podem até levar vantagem sobre os outros métodos
mais estruturados desde que elas proprias sejam também alvo de uma atencéo especial do investigador
no que respeita a preparacdo, a oportunidade de inclusdo na interaccdo, a definicdo de tdpicos e
objectivos, a conduta natural, & consciéncia da sua funcao na investigacédo, pois elas sao adequadas para
desenvolver aspectos tratados ou referidos em entrevistas ou inquéritos, para conhecer melhor os sujeitos
investigados ou para chegar a uma maior familiarizacdo com os aspectos socioculturais especificos do
contexto estudado”.
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Muitas das vezes, este tipo de conversas é desvalorizado, nao sendo considerado como
um “método”, dado o seu caracter espontaneo e assistematico (Have,1999:3), porém a
possibilidade de interaccao que as mesmas podem trazer, entre entrevistador e entrevistado, €&
muito vasta e fulcral para a recolha de dados ja que facilmente pode iniciar uma relacao aberta
entre as duas partes. Ha grande espontaneidade neste tipo de conversas ou entrevistas nao
estruturadas, o que nao significa que o entrevistador nao seja o condutor da mesma (Burgess,
1997:112).

Efectivamente, consideramos, a semelhanca de Bodgan & Biklen (1994: 66-70), que as
conversas informais, ainda que nao consideradas como um “método”, foram de grande utilidade
no conjunto formado pelas entrevistas e questionarios, pelo seu contributo acrescentado a
investigacdo, nomeadamente o facto de terem possibilitado que os interlocutores tenham falado
de forma espontanea e tenhm acrescentado informacdo que néo foi fornecida nas entrevistas.

Assim, realizamos visitas a Universidade Nacional de Timor Lorosa’e para observar,
inquirir, entrevistar e conversar com os gestores e docentes a fim de recolher algumas
informacdes importantes para compreender esta realidade. Os registos mais importantes do que
aconteceu foram gravados e utilizados para os fins desta pesquisa.

As conversas informais com cinco docentes surgiram como uma espécie de conversa de
interaccdo, a qual Psathas (citado por Silva, 2004: 316) denomina como “talk-interaction” ja que
conseguimos estabelecer dentro da UNTL um processo de interaccao verbal fluido.

Através de varias conversas informais obtivemos alguma informacao, registando opinides
gue normalmente nao sao expressas em publico, tanto nas reunides e nas entrevistas, por
causa da vergonha ou até mesmo por medo por parte de alguns actores.

As conversas informais com gestores e docentes universitarios e pessoal ndo docente
versaram, por exemplo, sobre a estrutura organizacional, as relaces de poder entre os 6rgaos
de administracdo, a percepcado dos docentes, a autonomia universitaria e a democraticidade da
universidade. Por exemplo, os docentes com quem conversamos referiram varios aspectos
relacionados com praticas de nepotismo, alteracdo e manipulacdo de documentos e
comportamentos de corrupcao na contratacao de docentes e pessoal administrativo.

No final, e tendo em conta o modelo tedrico-conceptual adoptado, fizemos a triangulacao

dos dados, segundo procedimentos adequados.
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4.5. A populacao e a amostra

De acordo com McMillan e Schumacher (2006:119), “a populacdo é um grupo de
elementos ou de casos, seres, individuos, objectos ou eventos, que estejam em conformidade
com critérios especificos, e em que tém a intencdo de generalizar os resultados da investigacdo”.
Hill e Hill (2002:41) acrescentam que “a populacdo é um conjunto total dos casos sobre os
quais se pretende retirar conclusées”.

A amostra é constituida por uma parte dos membros da populacédo e é tomada com a
intencdo de representar a populacdo de que foi extraida. De acordo com McMillan e Schumacher

(2006:119)

“na amostragem probabilistica os sujeitos sado extraidos de uma larga populacdo de modo que a
probabilidade de seleccionar cada membro da populacdo é conhecida. Este tipo de amostragem ¢
conduzida para fornecer estimativas do que é verdadeiro para uma populacdo a partir de um pequeno
grupo de sujeitos (amostra)”.

Através da amostra é possivel “descrever o fenomeno com um rico detalhe”, como
afirmam Schmitt & Klimoski (1991:119), pelo que a amostra se revela essencial na exploracdo de
um dado tema.

Por outro lado, para Sapsford e Jupp (1998:23) uma amostra é um conjunto de
elementos seleccionados de algum modo de uma populacdo. O objectivo da amostragem é nao
sd economizar tempo e esforco, mas também obter estimativas consistentes e imparciais da
populacdo em relacdo ao que esta a ser investigado. Hill e Hill (2002:42) consideram que, se a
amostra dos dados for retirada do universo de modo que seja representativa desse mesmo
universo, & possivel aceitar, com razoavel confianca, que as conclusdes obtidas possam ser
extrapoladas para o universo.

No presente estudo, a populacdo é constituida por todos os lideres da universidade
(reitor e vice-reitores, decanos, chefes de departamento) e docentes permanentes e contratados
activos na estrutura organica da UNTL no ano lectivo 2010/2011, num total de 290 pessoas
que pertencem a diversas faculdades. Foram cuidadosamente escolhidas 133 pessoas de modo
a formar uma populacdo homogénea e a constituir uma amostra representativa.

A seguir, expde-se em quadro, o corpo docente da UNTL, caracterizando a sua categoria

e afectacao profissional a universidade.

151



Quadro X : Caracterizacao do corpo docente nacional da UNTL em 2011

CATEGORIA Assistente Professor Professor Professor TOTAIS TOTAL
Part Time Contratado | Permanente| p/género
FACULDADE M F M F M F M F M F
Faculdade de Agricultura 0 0 0 0 3 1 40 6 43 7 50
Faculdade de Ciéncias 0 0 0 0 4 1 35 5 39 6 45
Sociais
Faculdade de Educacao, 0 0 0 0 5 4 57 17 62 21 83
Artes e Humanidades
Faculdade de Engenharia, 0 0 0 0 4 0 55 4 59 4 63
Ciéncias e Tecnologia
Faculdade de Economia e 0 0 0 0 2 0 29 6 31 6 37
Gestao
Faculdade de Direito 0 0 0 0 0 0 2 2 1 3
Faculdade de Medicina 0 0 0 0 0 0 3 6 3 6 9
Totais 0 0 0 18 6 221 | 45 | 239 | 51 290
6% 2% | 76% | 16% | 82% | 18%
TOTAL 0 24 266 290 100%
8% 92%

A escolha de uma amostra representativa foi uma das preocupacdes inerentes a recolha
das informacdes e consequente elaboracdo de um quadro que representasse a panoramica do
corpo docente da UNTL.

Tentando fazer uma caracterizacado do corpo docente da UNTL, no ano de 2011, através
de uma recolha estatistica, procuramos caracterizar a propria UNTL, partindo da ideia que o
corpo docente tem uma influéncia importante e fulcral no tipo de universidade e no tipo de
ensino que nela se pratica. O docente ¢ o elemento determinante no processo de ensino-
aprendizagem, por isso, para além da sua competéncia profissional, é fundamental que a ele
sejam criadas condicdes de trabalho.

Através do levantamento efectuado concluiu-se que existe uma populacdo 290 docentes
na UNTL (contratados e permanentes), colocados nas varias faculdades. Assim, inicialmente,
estabeleceu-se um quadro para perceber a distribuicdo dos docentes pelas faculdades, por
categorias profissionais e por sexo.

De um modo geral, percebe-se que em todas as faculdades, os docentes sdo na sua
maioria do sexo masculino, sendo que num total de 290 docentes, 239 sdo homens (82%) e
apenas 51 (18%) sdo mulheres. Este facto pode ser justificado por duas razdes: a baixa
escolarizacdo das mulheres timorenses, ou ser o espelho de uma tendéncia discriminatéria no

recrutamento dos docentes. Curiosamente, é na Faculdade de Educacdo Artes e Humanidades
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que ha um maior numero de mulheres (21) comparativamente com as restantes faculdades que
rondam as 6 docentes do sexo feminino. Parece nao existir uma politica de igualdade de género
ao nivel da carreira de docente, ainda que tal conste no seu Estatuto.

Quanto a afectacdo dos docentes a UNTL, 92% dos docentes (266 - 221 do sexo
masculino com 76% e 45 do sexo feminino com 16%) do quadro tém caracter permanente e
apenas 8% (24 - 6 do sexo feminino e 18 do sexo masculino) estdo em situacdo de contrato, ndo
havendo casos de docentes em part-time. Esta situacdo parece transmitir alguma seguranca a
esta classe de funcionarios e permite que o sistema de ensino se va consolidando e que a
propria UNTL va ganhando posicdo no terreno, o que nao aconteceria se houvesse uma
constante mudanca de docentes. Ainda que nao esteja consagrada a carreira de docentes, a
situacao de professor permanente acaba por dar uma maior estabilidade a esta classe.

Com 7 faculdades, nomeadamente, Agricultura, Ciéncias Sociais, Educacdo, Artes e
Humanidades, Economia e Gestdo, Engenharia, Ciéncias e Tecnologia, Direito e Medicina, é
notavel que nas faculdades como a Faculdade de Direito e a Faculdade de Medicina, precisem
de recrutar docentes, pois nestas faculdades ainda ndo ha registo de docentes, nem em part-
time, nem com contrato ou em caracter permanente. Nestas duas faculdades, apenas existem 3
docentes na Faculdade de Direito e 9 docentes na Faculdade de Medicina. Nas restantes ha
ainda alguma caréncia neste tipo de profissionais, apenas a Faculdade de Educacdo, Artes e
Humanidades dispde de mais de 80 docentes.

Paralelamente a estes dados recolhidos e face ao contexto politico em que a
Universidade Nacional de Timor Lorosa’e viveu, percebe-se que falta estabelecer o quadro de
recursos humanos de um modo geral em todas as areas, sendo necessario recursos economicos
para se garantir a permanéncia de bons quadros profissionais. Muitos docentes terdo emigrado
para outras instituicdes do Governo em busca de melhores condicdes de vida.

No quadro Xl procede-se a caracterizacao do corpo docente da UNTL no que diz respeito
a actividade ou nao actividade como docente no ano de 2011, tentando-se perceber qual o
numero de docentes que estao dedicados exclusivamente a universidade.

Como verificamos no quadro da caracterizagdo do corpo docente da UNTL, ha uma
predominancia de docentes do sexo masculino em todas as faculdades, inclusive na prépria

reitoria. Agora, importa perceber, para que o cenario de analise ao corpo de docentes da UNTL
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fique completo, se o quadro de docentes esta na sua maioria activo em exercicio de funcdes na

UNTL ou nao.

Quadro XI : Caracterizacao do corpo docente na UNTL no ano lectivo 2011

Instituicao Docente Docente nao activo TOTAIS TOTAL
activo Docente Trabalha no Docente P/género
bolseiro Gov. e falecido
Parlamento

M F M F M F M F M F
Faculdade de Agricultura 28 5 12 1 0 1 43 7 50
Faculdade de Ciéncias | 28 2 9 4 2 0 0 0 39 6 45
Sociais
Faculdade de Educacao, | 42 16 16 5 2 0 2 0 62 21 83
Artes e Humanidades
Faculdade de Engenharia, | 33 3 25 1 1 0 0 0 59 4 63
Ciéncias e Tecnologia
Faculdade de Economia e | 21 3 7 3 2 0 1 0 31 6 37
Gestao

w

Faculdade de Direito 2 1 0 0 0 0 0 0 2 1 3
Faculdade de Medicina 3 6 0 0 0 0 0 0 3 6 9
Totais 157 | 36 69 14 7 1 6 0 239 | 51 290
54% | 13% | 24% | 5% 2% 0% 2% 82% | 18%
TOTAL 193 83 8 6 290 100%
66% 29% 3% 2%
276 14
95% 5%

Pelas informacdes recolhidas, percebe-se que a maioria exerce as suas funcdes na
universidade, esta, portanto, activa, existindo ainda um grupo de docentes que, estando ligados
a UNTL se encontram em fase de qualificacdo dos seus estudos, realizando mestrados e pos-
graduacoes (constituem 29%, sendo 83 individuos, 14 do sexo feminino - 5% e 69 do sexo
masculino - 24%) e, por isso, estdo inseridos no grupo de bolseiros. Efectivamente, em muitos
casos, a qualificacdo dos docentes é ainda baixa, dai que, perante este facto, a reitoria
estabeleceu protocolos de cooperacdo com outras universidades estrangeiras, sobretudo
universidades brasileiras, portuguesas e australianas; com a atribuicdo de bolsas de estudo, os
docentes sentiram-se mais motivados para efectuarem um upgrade nos seus estudos.

Apenas uma minoria (3% dos docentes da UNTL, 8 individuos, 7 do sexo masculino e 1
do sexo feminino) se encontra em funcdes no Governo ou Parlamento, pelo que depreendemos
que o governo estd entregue essencialmente a politicos. Uma taxa de 2% (do sexo masculino)
dos docentes dos quadros da UNTL ja faleceu. Concluimos que, na grande maioria dos casos, 0s

docentes se encontram no pleno exercicio das funcées como educadores/pedagogos.
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Quanto aos docentes activos, 193 (66%, 193 individuos, 54% - 157 do sexo masculino e
13% - 36 do sexo feminino) nao sdo suficientes para complementar as 7 faculdades em questao.
Existem docentes internacionais que contribuem para as diferentes faculdades ajudando os
docentes activos da universidade, principalmente nas faculdades de Direito, Medicina, Educacao
e outras.

No quadro Xll, sao expostas as categorias dos docentes, segundo as respectivas

faculdades em que estao inseridos, estabelecendo-se uma relacao de categoria profissional entre

as mesmas.
Quadro XII: Caracteristicas gerais da amostra de dados
CATEGORIA Assistente Professor Professor Professor TOTAIS TOTAL
Part Time Contratado Permanente p/género
FACULDADE M F M F M F M F M F
Faculdade de Agricultura 0 0 0 0 3 1 15 2 18 3 21
Faculdade de Ciéncias 0 0 0 0 2 1 15 1 17 2 19
Sociais
Faculdade de Educacao, 0 0 0 0 5 4 27 7 32 11 43
Artes e Humanidades
Faculdade de Engenharia, 0 0 0 0 3 0 20 2 23 2 25
Ciéncias e Tecnologia
Faculdade de Economia e 0 0 0 0 2 0 13 2 15 2 17
Gestao
Faculdade de Direito 0 0 0 0 0 0 2 1 2 1 3
Faculdade de Medicina 0 0 0 0 0 0 1 4 1 4 5
Totais 0 0 0 0 15 6 93 19 108 25 133
11,3% | 45% | 699% | 143% | 81% | 19%
TOTAL 0 0 21 112 133 100%
16% 84%

Nao sendo possivel estudar com exaustao todos os elementos da populacdao, com
elementos e caracteristicas comuns ao estudo a realizar, estuda-se parte desses elementos,
constituindo-se assim uma amostra. Uma boa amostra permitira chegar a resultados que podem
ser imputados a populacao integral.

Para Pardal & Correia (1995:32) uma amostra constituir-se-4 numa boa réplica se
“apresentar no seu interior as caracteristicas o mais proximas possivel do universo”, ou seja
quanto mais fiavel e representativa for maior sera a sua validade e a possibilidade de dela
recolher informacdes conclusivas.

Através do quadro das caracteristicas gerais da amostra de dados, fica definida a

distribuicao por faculdades dos docentes por categoria e por género, relativamente a UNTL.
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Assim, nesta amostra estao contidos 133 individuos (108 do sexo masculino — 81% e 25 do sexo
feminino — 19 %), de um total de 193 docentes activos no quadro mencionado. Dentro dos 193
docentes activos, 133 participaram para esta investigacdo, isso significa que uma grande parte
dos docentes contribuiram de forma construtiva para este projecto. Os docentes subdividem-se
em: Docentes Contratados (16%, 21 individuos, 15 do sexo masculino - 11,3% e 6 do sexo
feminino - 4,5%); Docentes Permanentes (84%, 112 individuos, 93 do sexo masculino — 69,9% e
19 do sexo feminino - 14,3%).

A escolha desta amostra foi devidamente pensada e, por isso, intencional, como
sugerem Santisteban Requena (1990:475) ja que seria desejavel recolher os tracos mais
caracterizadores do universo em estudo. E constituida pelos docentes integrados nas categorias
de contracto e permamente. Este agrupamento constituiu a amostra de conveniéncia ou como
definem (Goetz e LeCompt (1988:90), a “amostra intencionada” ja que, dadas as dificuldade em
recolher informacao de todos os individuos, constroi-se a uma amostra em procedimento aberto
e ad hoc.

O Quadro Xlll da-nos uma indicacdo de uma amostra representativa de docentes de

cada faculdade, a partir da relacdo entre individuos de cada faculdade e a totalidade dos sujeitos

elegiveis.
Quadro XIII : Representatividade estatistica da amostra
INSTITUICAO N=Total n= Amostra

Nf %* ne %** %o+
Faculdade de Agricultura 33 17,0% 21 42% 15,8%
Faculdade de Ciéncias Sociais 30 15,5% 19 42,2% 14,3%
Faculdade de Educacéo, Artes e Humanidades 58 30,0% 43 51,8% 32,3%
Faculdade de Engenharia, Ciéncias e Tecnologia 36 18,6% 25 39,7% 18,8%
Faculdade de Economia e Gestao 24 12,4% 17 45,9% 12,8%
Faculdade de Direito 3 1,5% 3 100% 2,3%
Faculdade de Medicina 5 2,6% 5 55,6% 3,8%
Totais 193 - 133 - 100%

* Percentagem dos docentes que responderam em relacdo aos docentes activos na UNTL (193)
** Percentagem dos docentes que responderam em relacio aos docentes da faculdade
*** Percentagem dos docentes que responderam em relacio aos docentes que participaram na pesquisa (133)

Analisando o quadro, verifica-se existir oscilacdes em termos de proporcionalidade entre
docentes integrantes da amostra e os docentes que representam a populacdo total, isto em
referéncia a cada faculdade (42% a 55,6%); ainda assim, na amostra é representada a imagem

da realidade. Existe elevada representativa dos docentes da Faculdade de Educacao, Artes e
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Humanidades na amostra (51,8% em relacdo aos membros do corpo docente da respectiva
escola e 32,3,% em relacdo a amostra produtora de dados) e na Faculdade de Engenharia,
Ciéncias e Tecnologia na amostra (39,7% em relacdo aos membros do corpo do docente da
respectiva escola e 18,8% em relacdo a amostra produtora de dados) de Economia e Gestao na
amostra (45,9% em relacdo aos membros do corpo docente da respectiva escola e 12,8% em
relacdo a amostra produtora de dados) e na Faculdade de Direito na amostra (100% em relacao
aos membros do corpo do docente da respectiva escola e 2,3% em relacdo a amostra produtora
de dados) e também na Faculdade de Medicina na amostra (55,6% em relacdo aos membros do
corpo docente da respectiva escola e 3,8% em relacdo a amostra produtora de dados), justifica-
se essencialmente pela familiaridade registada entre os inquiridos e o investigador, por este ser
docente dessa universidade, o que influenciou, obviamente, o comportamento daqueles em
termos de colaboracao nesta investigacdo em concreto.

A constituicdo desta amostra concreta de inquiridos foi realizada aleatoriamente e nao
de forma tendenciosa, a medida que se verificava disponibilidade por parte dos individuos, sem
descurar a importancia de incluir sujeitos que obedeciam ao perfil que garantisse uma boa
representativa da amostra relativamente ao problema estudado, como referem (Quivy e
Campenhoudt, 1992:163).

Segundo Silva, (2004:297) “Mais importante do que a representatividade estatistica que
se pretendeu justificar estd a representatividade caracteristica, pois o interesse na constituicao
da amostra residia na necessidade de recolher e integrar os diferentes perfis de sujeitos
configurado pelas variaveis como idade, género, antiguidade, categoria, escola, de forma a evitar
distorcées de opinides ou mesmo obter uma imagem sobre determinada pela elevada

percentagem de determinados individuos ou grupos”.

4.6. Sobre as técnicas de analise e tratamentos de dados

4.6.1. A analise de conteuido (documentos e entrevistas)

Chizzotti, (1989:98) considera que a analise de conteudo é “um método de tratamento e
analise de informacoes, contidas em textos escritos ou de qualquer comunicacao reduzida a um

texto ou documento”. Segundo Silva (2004:324)

157



“Como estamos em presenca de informacdes (transcricoes de entrevistas e testemunhos) que é
necessario interpretar, a fim de se lhes atribuir significacdes ou fazer inferéncias validas, a analise de
conteldo mostra-se pertinente para desocultar o conteido simbdlico das mensagens dos actores
investigados porque, apesar de estes usarem diferentes rotulos para as suas categorias ou diferentes
nomes para 0s seus critérios de classificacao, podem estar a referir-se a um mesmo tema”.

A analise de contetdo é um trabalho sistematico sobre o contetdo do discurso que
envolve um processo complexo, constituido por varias etapas, incluindo a determinacéo das
categorias e unidades de analise, para captar as caracteristicas do fenémeno e analisar e
examinar o sistema de valores, aspiracoes e representacdes dos actores, uma reaccao a eventos
ou desenvolvimentos, ou atitudes de certos fendmenos (Quivy & Campenhoudt, 1992:227).

Segundo Silva (2004:324)

“Deste modo, é possivel fazer inferéncias que ajudem a compreender a natureza dos processos
analisados, pelo que analise de conteudo integrou procedimentos de andlise da intensidade do discurso
(énfase emocional e carga emotiva) e de frequéncia de unidades de texto, enquadradas em categorias
previamente estabelecidas”.

Neste estudo serao analisadas as opinides dos lideres e docentes da Universidade
Nacional de Timor Lorosa’e - UNTL (reitor, vice-reitores, decanos, chefes de departamentos e
docentes permanentes) sobre politicas e praticas de gestdo e de tomada de decisdes em varios
niveis da universidade, sobre as percepcdes e a sua atitude face ao trabalho e aos processos
decisorios que tém sido implementadas, as estratégias dos lideres para desenvolver a gestao
universitaria, factores contextuais que determinam essas estratégias, as relacdes de poder e
autoridade, o estilo de trabalho democratico e a autonomia da universidade.

Os dados gerados serdo agrupados em categorias (mutuamente exclusivas, relevantes e
exaustivas), associadas com as estruturas organicas, as relacdes de poder e autoridade, os
processos de tomada de decisdo, a percepcao dos docentes, a autonomia e a democraticidade,
bem como estatuto da universidade, posicao corroborada por Silva (2004:324).

A andlise de conteudo é vista como uma analise da informacédo sobre informacdes
patentes em registos escritos e nao escritos, sendo usada em informacdes obtidas a partir de
entrevistas e colecta de documentos. Esta técnica requer '"procedimentos sistematicos e
objectivos de descricdo do contetido das mensagens' (Bardin, 1977:34) e obriga a encontrar o
distanciamento critico na interpretacdo de dados para a validacdo das conclusdes (Dockrell e

Hamilton, 1983:60).
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Este tipo de analise estd muito relacionado com a realizacdo de entrevistas e
questionarios, fundamentalmente quando se tratam de dados de caracter qualitativo, ou seja,
dados que ndo sdo facilimente quantificaveis pela sua ambiguidade, e acaba por se estruturar
em categorias.

O pesquisador define um conjunto de categorias para a analise, formando uma matriz
composta por um conjunto de dimensbes as quais associa uma série de categorias; a escolha
deste grupo de dimensbes e categorias deve ser criteriosa de modo a permitir que qualquer
outro pesquisador, na posse deste conjunto, adquira semelhante informacao.

Bardin (1979:42) define andlise de contetdo como “Conjunto de técnicas de analise
das comunicacdes, visando obter, por procedimentos objectivos e sistematicos de descricdo do
conteludo das mensagens, indicadores (quantitativos ou nao) que permite a inferéncia de
conhecimentos relativos as condicdes de producao/recepcao destas imangens”. Depreendemos
das palavras da autora, que a analise de contelido visa o alcance toda uma informacéo para
além das proprias mensagens. Esta analise permite que se aceda a conteudos para além dos
conteudos explicitos num determinado texto.

De um modo geral, parece haver uma certa unanimidade, mediante a pesquisa
efectuada, quanto as etapas fundamentais no processo da analise de conteudo: preparacédo de
informacdes, transformacdo do conteudo em dimensdes, categorizacdo das dimencoes,
descricao, inferéncia ou interpretacao.

Paralelamente & realizacdo das entrevistas, cuja vantagem reside no facto de haver um
frente a frente entre o pesquisador e o entrevistado e assim conseguir-se tirar ndo so das
palavras deste ultimo, mas também, das suas expressdes material para analisar, 0 método de
analise de conteudo permite a partida que se retirem informacoes valiosas deste frente a frente.
Como refere Chizzotti (1999:89) “ ¢ um método de tratamento e andlise de informacdes,
contidas em textos escritos ou de qualquer comunicacao reduzida a texto ou documento”, as
formas de comunicacao incluem os gestos, as expressoes, em suma, a linguagem gestual que é
perceptivel no confronto directo.

Este tipo de analise assenta num procedimento que inclui a realizacao de entrevistas,
as quais, por norma, sao registadas em audio e posteriormente transcritas na integra, sob a
devida autorizacao dos entrevistados, devendo-se proceder a pequenas correccdes linguisticas
sem que se comprometa o real contetdo da informacao.
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“

Segundo Bodgan & Biklen (1994:223), a analise de contetdo realiza-se segundo
codigos de definicdo” ou seja, “categorias que descrevem a forma como os sujeitos difinem a
situacao em que estdo envolvidos a partir das suas percepcdes pessoais acerca da realidade
social”.

Deste modo, no trabalho de analise realizado na UNTL, tivemos em conta o processo
mencionado por Bardin (1995:103) ou seja a codificacdo por unidades de registo e unidades de
contexto, a categorizacao® e a inferéncias.

Assim, no processo de categorizacdo consideramos: 6 dimensdes e 43 categorias, as
quais foram colocadas aos 22 entrevistados aos quais associamos um codigo com a letra E e a
respectiva numeracao. Relativamente as categorias, as mesmas foram seleccionadas e

agrupadas de modo homogéneo quanto a tematica e adaptada a sua dimensao.

4.6.2. A analise estatistica: objectivo e procedimentos

Os dados colectados foram analisados para responder as questdes da investigacao.

Neste caso, os testes estatisticos permitem um tratamento mais detalhado, porque os dados

sa0, em principio, padronizadas.

1A categorizacao, E “uma operacao de classificacdo de elementos constitutivos de um conjunto, por diferenciacio e por
reagrupamento segundo o género (analogia), com os critérios previamente definidos.” (Bardin,1995:117). As categorias sao
agrupamentos ou classes que reunem um grupo de elementos (unidades de registo) segundo um critério genérico, (caracteres
comuns dos elementos). O critério pode ser semantico (categorias tematicas), sintactico (verbos, adjectivos), lexical (sinonimos e
sentidos proximos) e expressivo (classes de objectos/fendmenos). Na categorizacdo usa-se a taxionomia, operacao que permite
agrupar unidades de registo segundo um critério comum. Comporta 2 etapas: o inventario, que consiste em isolar os elementos,
e a classificacdo, que permite reparti-los e organiza-los. A categorizacao visa fornecer, por condensacdo, uma representacdo
simplificada dos dados brutos a partir da qual séo efectuadas as inferéncias finais. Assim, a decomposicao-reconstrucao inerente
a categorizacdo permite elaborar correspondéncias entre as mensagens e a realidade subjacente. A categorizacdo pode
empregar dois processos inversos: -fornecimento prévio do sistema de categorias, repartindo-se os elementos a medida que véo
sendo encontrados. - derivacdo do sistema de categorias, como resultado da classificacdo analdgica e progressiva dos varios
elementos. Aqui, titulo conceptual de cada categoria ¢ definido apenas no final da operacéo.

Um conjunto de categorias boas, deve possuir as seguintes qualidades: a) exclusividade: cada elemento ndo pode existir em
mais de uma divisdo. b) homogeneidade: um unico principio de classificacdo deve orientar a sua organizagdo. S¢ deve existir
um registo e uma dimenséo da analise numa mesma categoria. c) pertinéncia: supde a adaptacdo da categoria ao material de
analise escolhido e ao quadro tedrico definido. d) objectividade e fidelidade: as diferentes partes de um mesmo material, ao
qual se aplica a mesma grelha categorial, tém de ser codificadas sempre da mesma maneira. €) produtividade: um conjunto
de categorias deve ser produtivo fornecendo resultados férteis em indices de inferéncia, em hipoteses novas e em dados exactos.

= A inferéncia, E um tipo de interpretacéo controlada, isto é, o corolario de uma analise a partir de varios materiais, da qual se
pode deduzir ou concluir algo acerca deles. Baseia-se no pressuposto de que a mensagem (significacdo e cddigo) exprime e
representa o emissor e que este e o receptor constituem polos de inferéncia num mecanismo classico da comunicacéo. E a
inferéncia que permite a passagem da descricao a interpretacao, enquanto atribuicao de sentido as caracteristicas do material.

A andlise de contetdo passa pela analise da propria mensagem. Ao analisar a mensagem pode-se atender ao continente e o
conteudo; aos significantes e aos significados; ao codigo e a significacdo que funcionam como indicadores capazes de revelar
realidades subjacentes a mensagem e, neste contexto, permitir a descoberta da significacdo. A analise de contetdo, realiza-se a
partir das significacdes que a mensagem fornece ja que os contetidos revelados se encontram ligados aos cddigos que contém,
suportam e estruturam esta significacao, ou as significacdes “segundas” que elas escondem (Bardin, id:117).
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Mucchielli (1979:73), considera que alguns dados recolhidos podem ser quantificados e,
por conseguinte, medidos estatisticamente, 0 que permite demonstrar se os resultados sao
estatisticamente significativos e se podem ser extrapolados ao universo. Ainda de acordo com
Dendaluce (1987,p 234), temos de justificar a aplicacdo de procedimentos estatisticos para
organizar dados, medir o elemento de concorréncia ou os factos, destacando as caracteristicas
relevantes destes fendmenos e para confrontar os elementos entre si ou com modelos tedricos.

Para determinar a frequéncia das relacdes e tirar conclusdes sera necessario verificar o
nivel de intensidade e de concordancia de certos elementos (processos e praticas de gestao, as
relacbes de poder e autoridade, percepcdes dos docentes, opiniao dos lideres, interesses,
atitudes face ao estatuto de carreira, autonomia e democracia, o estatuto da universidade), que
pode medir a expressdo conseguida através de procedimentos estatisticos apropriados (médias,
percentagens, moda e mediana) (Quivy & Campenhoudt, 1992:221-223).

Para fazer o tratamento de dados quantitativos foram aplicados procedimentos
estatisticos, como medidas de tendéncia central (média, mediana e moda), distribuicdo de
frequéncia (histograma), a analise causal, através de uma escala de atitude (escalograma), para
medir as atitudes dos docentes face a aspectos como a hierarquia, a lideranca, a gestdo de
carreira e da profissdo, as relacdes de poder, a autoridade, a tomada de decisao e o estatuto da
universidade.

O tratamento estatistico permite determinar as caracteristicas da amostra (distribuicdo
por género, por idade, por lideres de categoria e docentes, por graus académicos, com
antiguidade - de acordo com/em conflito com o estatuto dos dirigentes e docentes, etc.

[remos usar uma escala do tipo Likert, para aferir as opinides e atitudes de lideres e
docentes em relacdo a democraticidade da gestdo e dos processos decisorios, portanto, reunir
0s elementos que permitem a caracterizacdo das percepcdes sobre: o processo de tomada
decisao, as relacdes de poder entre os orgaos, as articulacdes entre as estruturas hierarquicas,
a distribuicdo de poder e autoridade, a autonomia e democraticidade e a estrutura e modelo
organizacional universitaria.

A andlise estatistica constitui um instrumento para o processo de analise descritiva e
interpretativa, permitindo enquadrar as respostas em categorias e de codificacdo de dados para
construir relacdes entre os factos observados, incluindo as diferencas de opinides de lideres e

docentes de acordo com variaveis como processos e praticas de gestao, as relacdes de poder e
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autoridade, as percepcdes dos professores, interesses, etc. ou, através de quantificacao,
destacar e medir os valores significativos, que ajudardo a interpretacdo. Esta andlise foi
suportada pelo software de gestdo, analise e processamento de dados, chamado Excel.

A todos os dados obtidos através dos inquéritos, das entrevistas e da analise documental
foi feita uma triangulacdo, envolvendo o processo como um contraste, a ligacdo e uma
comparacao (Silva, 2004:325). Segundo este autor, a triangulacao de dados ajuda a adicionar a
validade e a objectividade dos dados e a confiabilidade dos instrumentos na medida em que
tentam desenhar ou explicar completa a complexidade para responder as perspectivas
presentes em uma situacao social mais de um ponto de vista e utilizando dados quantitativos e

qualitativos.
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CAPITULO V - ANALISE DOS DADOS RECOLHIDOS

Introducao

Neste capitulo vamos proceder a analise dos dados recolhidos, para elaborar um retrato
daquilo que é a UNTL, na perspectiva dos docentes inquiridos e dos gestores entrevistados. Esta
analise incluiu procedimentos de analise estatistica e de conteudo.

Os dados foram recolhidos essencialmente por 2 vias: inquéritos aos docentes e

entrevistas aos gestores da UNTL.

5.1. Analise de inquérito

A analise do inquérito diz respeito ao estudo e ilacao dos resultados obtidos através de
um questionario realizado no campo e que foi direccionado aos docentes. Foram seleccionados
133 docentes, nas sete faculdades da Universidade Nacional de Timor Lorasa’e em 2010, nos
méses de Novembro a Fevereiro de 2011.

A analise das entrevistas refere-se as conversas estabelecidas com vista a investigacao e
obtencado de resultados através do conteudo da entrevista. O inquérito das entrevistas foi
direccionado aos dirigentes da Universidade Nacional de Timor Lorosa'e, escolhendo-se os
dirigentes dentro de varias hierarquias, tanto a nivel da reitoria como ao nivel das faculdades e
departamentos, incluindo ainda o Director Interino de Ensino Superior de Timor-Leste.

As entrevistas foram realizadas num periodo que foi de Janeiro a Fevereiro de 2011,
mais concretamente de 19 de Janeiro a 8 de Fevereiro, tendo sido coletadas 22 pessoas que
deram a sua participacao neste tipo de entrevistas, dando o seu parecer relativamente aos
assuntos abordados pelo entrevistador.

A recolha destes dados, ajudou a captar, descrever e compreender a natureza das
politicas, dos procedimentos e das praticas de administracdao e gestdo universitaria, a natureza
das decisoes, as relacdes e distribuicdo de poder e autoridade, bem como, as articulacdes entre
as estruturas hierarquicas, a autonomia e democraticidade, e os modelos e estruturas
organizacionais que ddo sentido no campo universitario da propria universidade, e que ocorrem

na UNTL.

163



5.1.1. Opinides sobre o processo de tomada de decisao

Procurando-se recolher as opinides dos docentes da UNTL sobre o processo de tomada
de decisdao em geral, apds seleccionada a amostra e realizadas as respectivas entrevistas,
elaborou-se 0 quadro que abaixo se apresenta.

O quadro é composto por 16 itens, cujos conteudos pretendem clarificar o assunto a
esclarecer, o processo de tomada de decisao, ajudando a perceber de que modo este ocorre de
forma, se de forma consensual e democratica e se ¢ um processo alargado a toda a
comunidade, ou se por outro lado, ocorre de forma concentrada e apenas possivel a pequenos
grupos. A questao de morosidade ou celeridade do mesmo também foi considerada relevante, e
foi alvo de pesquisa.

Na analise deste aspecto vamos considerar os elementos constantes no quadro XIV.

Quadro XIV : Opinides sobre o processo de tomada de decisdo

Item Contetido D DP IND CP CcT

1+2 1 2 3 4 5 4+5

04. 0O processo de tomada de decisdo nesta Universidade é 11 3 8 0 52 70 122
muitas vezes lento. 8,3% 91,7%

11. | O processo de tomada de decisdo nesta Universidade ocorre 16 9 7 4 68 45 113
de forma pacifica. 12,0% 3,0% 85,0%

18. Para tomar decisdes tem-se procurado a via de consenso. 12 7 5 1 54 66 120
9,0% 0,8% 90,2%

21. Nesta Universidade o Lider ¢ lento, passivo, na tomada de 26 10 16 3 78 26 104
decisbes. 19,6% 2,3% 78,2%

32. | O Chefe de Departamento tem tido um papel relevante no 4 4 3 69 57 126
processo de tomada de decisoes. 3,0% 2,3% 94,7%

36. | Tem havido participacdo da comunidade académica nas 28 18 10 5 55 45 100
decisbes. 21,1% 3,8% 75,2%

39. | A direccdo procura assegurar o respeito pelos direitos dos 19 3 16 5 36 73 109
professores. 14,3% 3,8% 82,0%

47. | A participacdo dos grupos de interesse externos ¢ importante 32 6 26 8 70 23 93
na tomada de decisGes. 24,1% 6,0% 69,9%

54, Nesta Universidade os conflitos de interesse interferem no 11 4 7 6 58 58 116
processo decisorio. 8,3% 4,5% 87,2%

60. | Os grupos corporativos e de interesse tém interferido de forma 13 1 12 9 63 48 111
significativa no processo decisorio da Universidade. 9,8% 6,8% 83,5%

64. Em questdes fundamentais da faculdade, a tomada de 109 32 77 4 13 7 20
deciséo ocorre de forma democratica. 82,0% 3,0% 15,0%

70 Nas reunides, a tomada de decisao ¢é precedida de discussdo 17 10 7 3 83 30 113
prolongada. 12,8% 2,3% 85,0%

74. | Existe auscultacdo de opinides numa reunio. 16 4 12 4 59 54 113
12,0% 3,0% 85,0%

77. | Nesta Universidade as decisbes sdo tomadas por todos os 91 45 46 5 22 15 37
membros da _organizacao. 68,4% 3,8% 27,8%

79. | Adinamica da tomada de decisdo por consenso € a melhor. 3 0 3 3 64 63 127
2,3% 2,3% 95,5%

82. | Nesta Universidade as decisdes sdo tomadas por todos os 25 20 15 5 70 23 93
membros da_organizacdo. 18,8% 3,8% 69,9%

D - Discordo; DP - Discordo Parcialmente; IND - Indiferente; CP — Concordo Parcialmente; CT — Concordo totalmente
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Relativamente ao processo de tomada de decisao, os docentes na sua maioria
consideram que a UNTL tem um lider com uma atitude passiva e lenta na tomada de decisdes,e
que deveria ser mais pro-activo. Pelo quadro, constatamos que os 78,2% dos professores das
sete faculdades, no item 21, concordam com a ideia que “Nesta Universidade o Lider é lento,
passivo na tomada de decisdes” sobre a qualidade da sua posicdo de lideranca ao longo de 9
anos em que liderou a universidade, nomeadamente no periodo de 2001/2002 a 2009/2010.

E perceptivel que o processo de decisdo da UNTL é muitas vezes lento, de tal modo que
ao item 04, 91,7% dos entrevistados respondem afirmativamente & expressao “O processo de
tomada de decisao nesta Universidade ¢ muitas vezes lento” mas, apesar da sua morosidade, o
processo parece ocorrer de forma pacifica, facto justificado pelos 85,0% de sujeitos que
respondem ao item 11, “ O processo de tomada de decisado nesta Universidade ocorre de forma
pacifica”.

Segundo o que foi apurado no item 36, 75,2% dos inquéridos consideram que “ Tem
havido a participacdo da comunidade académica nas decisdes” e, no item 47, 69,9% dao a sua
concordancia relativamente a questao da “A participacao dos grupos de interesses externos €
importante na tomada de decisdo”, para além de se verificar que ha grupos externos a UNTL
que, de um modo ou de outro, interferem nas decisdes da universidade. Parece que a sua
influéncia ¢ notoria e revelante como se percebe pela percentagem de 83,5% que responde
afirmativamente ao item 60, segundo o qual que “Os grupos cooperativos e de interesse tém
interferido de forma significativa no processo decisério da Universidade”.

Parece haver, de um modo global, participacdo da comunidade académica no processo
de tomada de decisdo, porém, os docentes nao tém participacdo no mesmo. No item 42, 75,9%
dos inquiridos dizem n&o ter participacado no processo, ainda que, nas questdes fundamentais da
faculdade, a decisdo ocorra de forma democrdtica (item 64, com 82,0% de respostas
concordantes).

Através destes dados descritos, pode-se concluir que o processo deveria ser democratico
mas nao é suficientemente abrangente de modo que todos participem activamente nas tomadas
de decisdo, mostrando-se rigido, fechado e com uma fraca comunicacao, a qual ocorre apenas
numa direccao, num so sentido que nao contempla todos os docentes, originando situacdes em
que questdes importantes nao sdao do conhecimento de todos e nem todos os docentes estdo

envolvidas nas tomadas de decisdes.
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O processo de tomada de decisdo ndo parece convencer os docentes das faculdades,
pois consideram que nao existe a participacdo de todos, mas apenas por uma minoria com voto
mais activo, como revelam os itens 77 e 82, o ultimo com 69,9% dos inquiridos a dizer que
Nesta Universidade as decisdes sao tomadas por pequenos grupos”.

Estando a implementar um novo Estatuto, e numa tentativa de acompanhar a evolucao
e as exigéncias das sociedades, a UNTL esta a proceder a mudancas e ao desenvolvimento do
seu sistema administrativo, da sua gestdo académica, estrutura, bem como, dos seus recursos
humanos,esperando tornar todo o sistema mais eficiente, mais organizado, programado, e
fomentando a realizacdo de reunides nas quais todos os participantes poderiam apresentar as
suas ideias e onde possam tomar decisdes para alcancar uma solucdo para o progresso da
universidade e, inclusive, para a defesa dos direitos dos professores.

E notorio o trabalho que tem sido desenvolvido nas reunides realizados pelos dirigentes
da universidade, quer ao nivel das faculdades, quer ao nivel na universidade em geral. Porém,
este sistema de reunides & ainda muito moroso pois envolve debate, discussao de ideias, a
discordancia de alguns elementos, e tudo isto tem que ser contornado para que seja encontrado
um consenso maioritario e, por fim, proceder-se a deliberacao.

Ainda que sintam nao terem a oportunidade de serem muito participativos nas tomadas
de decisdo, os docentes consideram ser respeitados, segundo o item 39, 82,0% dos inquiridos
afirmam que “A direccdo procura assegurar o respeito pelos direitos dos professores” e procura
gue nas reunides as decisdes sejam tomadas por consenso, como respondem 90,2% dos
inquiridos. No item 18 “Parece que a direccdo tem fomentado a ideologia de se tomarem
decisdes segundo a via do consenso”; efectivamente, esta dindmica e longas discussdes sao
afirmadas nos itens 79 e 70. No primeiro item, 95,5% corresponde ao valor dos que dao enfase
a afirmacao de que “A dindmica da tomada de decisao por consenso ¢ a melhor” e, no segundo,
temos uma representacdo de 85,0% que concordam com a afirmacéo que “Nas reunides, a
tomada de decisao é precedida de discussao prolongada”.

Para que todo o sistema funcione, é fundamental a actuacdo dos lideres e daqueles
individuos que ocupam lugares de maior destaque, como é o caso dos Chefes de Departamento,
ja que estes sao aqueles que dao exemplo aos seus subordinados. A quase totalidade dos
inquiridos, 94,7%, responderam ao item 32, "O Chefe de Departamento tem tido um papel
relevante no processo de tomada de decisdes”. Ainda assim, nas reunides ha, segundo os
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docentes inquiridos, auscultacao de opinides, (item 74) pois 85,0% afirmam "Existe auscultacao
de opinides numa reunido”. Este item, apoiado pelo item 25, com 86,5% de concordancias
quanto a mesma atitude praticada pelo Reitor, nomeadamente na consulta aos seus
subordinados na tomada de decisdes, revela que nao ha decisodes tiranas.

Contudo, as decisdes parecem ser alvo de factores externos, ja que no item 54; 87,2%
afirmam que “Nesta Universidade os conflitos de interesses interferem no processo decisorio”.
Pelas entrevistas realizadas percebemos que os grupos de interesses externos sao importantes
na vida da universidade, ou seja, na base da estrutura de decisao existem objectivos muitas
vezes ambiguos e obscuros; ainda assim de acordo com o item 11, "O processo de tomada de
decisdo ocorre de forma pacifica”. A universidade esta inserida numa sociedade e,
consequentemente, nessa sociedade ha relacdes interpessoais que acabam por estar presentes
na universidade e que muitas vezes levam os membros da organizacdo a atuar de um
determinado modo.

Parece, assim, que, embora a estrutura da universidade seja burocratica, na pratica no
processo decisorio vigora 0 modelo politico e colegiado. Ha interesses de grupos ou individuos
gue secretamente aparecem no processo decisorio.

Do ponto de vista dos gestores entrevistados, o processo de tomada de decisao
apresenta as seguintes particularidades: ¢ colectivo (EO4; EO6; EO8; E11; E13; E17; E22); é
democratico (E02; E14; E15; E19; E22), baseia-se na consulta entre os pares (E09; E12;
E22); todos expressam as suas ideias (E06; E15; E22); ¢ um processo vertical (E02).

Para justificar a existéncia de colectividade, reportamo-nos as palavras do entrevistado EQ4; EQ6;

EO8; E11; E13; E17 E22:

EO4 afirma:

“(...) existe um mecanismo de tomada de decisdo na Universidade que é uma decisdo colectiva,
conjunta, por meio de uma reuniao ou convocacao dos Dirigentes da Universidade ou dos 6rgaos da
Universidade.(...)".

0 entrevistado EO06 corrobora dessa opiniao:

“ Em relacdo com o mecanismo do processo de tomada de decisdo nesta faculdade é colectiva, por
exemplo numa reunido da faculdade nos temos de acolher as ideias de outras pessoas, todos os
participantes da reunido depois tomaremos uma decisao {(...) ".
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EO8:

E11:

E13:

E17:

E22:

“(...) Para tomar uma decisdo tem-se que cuidadosamente receber varias informacdes de todos os
docentes, directores e Vice- Decanos e ndo so (...)".

“(...) claro que qualquer decisao que tomamos neste Departamento é uma decisdo colectiva(...)”.

“(...) quando o Sr. Reitor quiser tomar alguma decisdo entdo o Sr. Reitor vai convidar todas as
estruturas na UNTL para realizar um encontro e todas as pessoas vao dar as suas opinides e 0s seus
pensamento {(...)".

“(...) director de departamento, decano, vice-decano, chefe de cada entidade organica, incluindo os
professores, sempre em conjunto tomar decisées (...)".

“durante os 9 anos que assumi o cargo de Reitor, 0 mecanismo de tomada de decisdo era feito da
seguinte forma: havia na Universidade um 6rgdo que era considerado o 6rgdo maximo deliberativo e
decisorio da UNTL, o Senado da UNTL que era o orgao de decisdo da UNTL".

Para justificar a ideia generalizada da existéncia de democraticidade no processo, seleccionamos

as entrevistas EQ2; E14, E15; E19: E22:

EO2:

El4:

E15:

E19:

E22:

“o mecanismo de tomada de decisdo vem verticalmente da Universidade, Universidade passa pela
Faculdade e Faculdade passa para o Departamento. Onde o Departamento deve tomar as decisdes
acerca dos aspectos fundamentais e dos aspectos técnicos da realizacdo das actividades académicas” .

“normalmente, fizemos reunides e as decisdes foram tomadas democraticamente”.

“convidamos todos os interessados, tanto os directores, vice-directores, os docentes, os funcionarios
administrativos e a direccdo da faculdade, sentados lado a lado na reunido, fornecendo uma
oportunidade para falar e tirar as ideias, e ouvimos as ideias e opinides de todos e quaisquer decisdes
que foram tomadas juntos”.

“ha decisdes que tem de através das participacdes de todos os componentes na estrutura da
faculdade”.

“acho que o principio democratico sempre foi prevalecente em cada processo de tomada de decisao”.

168



Baseia-se na consulta entre os pares:

EO09:

“no meu caso, eu acho que tenho que consultar com todos os membros, sendo no caso de estes
assuntos estarem ligados com os professores ou estarem ligados com os alunos”.

El2:

“inicia-se com uma consulta com todos os chefes de departamento e todos os professores, para
encontrar um acordo para convocar uma reunido. E depois na reunido, devemos tentar tomar decisdes e
os resultados comunicados ao Decano, e esse resultado o decano vai relatar a universidade e a
universidade apresenta o relatorio ao ministério da educacéo”.

Todos expressam as suas ideias:

EOG:

“por exemplo numa reuniao da faculdade nos temos de acolher as ideias de outras pessoas”.
E15:

“ouvimos as ideias e opinides de todos e quaisquer decisdes que foram tomadas juntos”.
E22:

“é sempre bom para todos darem a sua opinido, mas quando se chega ao ponto de se perceber que a
pessoa que esta a falar esta aquém do que se espera temos que fazer uma interrupcao e dizer-lhe que
estara melhor posicionado se estiver a ouvir porque sabe menos, mas isso é dito e feito de uma maneira
muito diplomatica e ordeira e ndo modo conflituosa”.

E um processo vertical:

EO2:

“Em primeiro, o mecanismo de tomada de decisao vem verticalmente da Universidade, Universidade
passa pela Faculdade e Faculdade passa para o Departamento {...)".

Comparando as opinides dos gestores e dos docentes relativamente ao tema processo
de tomada de decisdo, conclui-se que para estes grupos ha a procura por um processo de no
qual sdo recolhidas varias opinides, onde as ideias e experiéncias de cada um podem ser
expostas livremente.

O processo parece ser um processo democratico na opiniao dos gestores, porém para
0os docentes sobretudo nas decisdes mais importantes ndo existe democracia, abaixo

transcrevemos a opiniao de um dos gestores, nomeadamente do Pro-Reitor do Assunto de
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Inspeccao, Avaliacao, Controlo de Qualidade, EQ14, e contrapomos com os valores da resposta

pelos docentes ao item 64 do “Quadro Opinides sobre a Tomada de Decisdo”

EO14:

“normalmente, fizemos reunides e as decisdes foram tomadas democraticamente, e praticamente
segundo a maioria que vence a minoria, isto € o que acontece na Universidade”.

EO19:

“(...) porque em termos de lideranca em varias organizacdes talvez ha decisao participativa e decisao
democratica por lideranca maxima mas ha também decisdo participativa por outras estruturas na
mesma direccao ou departamento {...)".

Para 82% dos docentes nao existe democracia na tomada de decisdes consideradas
fundamentais na faculdade (Ver Quadro XIV).

Analisando as opinides dos entrevistados, e de acordo com as respostas citadas em
cada topico, percebemos que ao nivel do processo de tomada de decisao na UNTL, este resulta
de uma participacao colectiva através de reuniao directa para a qual sdo todos convidados a
participar, consoante o caso a tratar.

Ha liberdade de expressao, ndo havendo, portanto, inibicdo de apresentacao dos pontos
de vista e opinibes de cada individuo, pelo contrario, ha a nocao de que todos devem respeitar e
acolher as opinides dos outros ainda que sejam divergentes das suas. Na tomada de decisao
procuram a unanimidade, através da recolha das opinides deixadas por cada elemento.

A democracia parece ter sido nao s6 uma conquista de Timor Lorosae, como uma
conquista e o direito de cada cidadao, pelo que é sentido exactamente dentro da UNTL que
existe democraticidade no processo de tomada de decisao, apesar de existir uma ordem
burocratica e de este ser um processo vertical, onde a Reitoria se assume como o 6rgao maximo
deliberativo.

Na nivel da Universidade havia um &rgdo que era considerado o 6rgdo maximo
deliberativo e decisorio da UNTL, o Senado da UNTL que era o 6rgao de decisdo da UNTL. Os
assuntos da Universidade eram discutidos nesse Senado, em que o Reitor e os Vice Reitores
auscultavam as opinides dos varios representantes dos diversos orgaos, nomeadamente das
Faculdades e Departamentos e as Unidades para depois chegar a uma sumula/sintese e
decisao mais ou menos consensual, claro que o Reitor e Vice Reitores partem de uma filosofia

propria para cada assunto, e depois dirige a discussao e colhe as opinides que no entender dele
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colaboram aquilo que ele pretende fazer a ndo ser que o assunto seja totalmente espontaneo e

que o Reitor nao tenha uma posicao prévia e entdo precise de ponderar todas as posicoes para

depois optar por aguela que esta em consonancia com o espirito da Universidade.

5.1.2. Relacdes de poder entre os orgaos

Dentro de uma instituicdo geram-se relacdes entre os diferentes orgdos, uma vez que

eles tm que cooperar entre si para que a maquina institucional funcione, e essa relacao acaba

por ser estabelecida de modo hierarquico, e dentro dessa estrutura a cada individuo é atribuida

uma tarefa, uma dada posicao.

Quadro XV : Opinioes sobre as relacoes de poder entre os 6rgaos

Item Contetido D DP IND CP CT

1+2 1 2 3 4 5 4+5

06. Existem boas relacdes de poder entre os drgaos relevantes 6 0 6 4 91 32 123
nesta Universidade. 4,5% 3,0% 92,5%

13. O Reitor tem a capacidade de ler a situacao e adaptar o seu estilo de 14 6 8 2 79 38 117
lideranca de acordo com a situacéo nesta Universidade. 10,5% 1,5% 88,0%

19. O Decano influéncia o comportamento dos seus subordinados 14 8 6 1 70 48 118
a trabalhar para alcangar as metas organizacionais. 10,5% 0,8% 88,7%

26. | O Decano convida os subordinados a participar no 13 7 6 0 40 80 120
planeamento de metas e actividades. 9,8% 90,2%

29. O corpo docente pode emitir as suas proprias opinides 16 12 4 5 78 34 112
sobre qualquer assunto. 12,0% 3,8% 84,2%

31 Nesta faculdade existem boas relacdes de trabralho com os 7 1 6 1 45 80 125
colegas. 5,3% 0,8% 94,0%

33. | Os meus colegas sdo capazes de executar o trabalho de 7 1 6 0 48 78 126
forma_responsavel. 5,3% 94,7%

38. | O decano da Universidade motiva as pessoas a cumprir 0s 96 30 66 1 20 8 28
padroes. 72,2% 0,8% 21,1%

40. | O apoio do Governo sob a forma de normas juridicas é 108 52 56 5 8 12 20
satisfatério nesta Universidade. 81,2% 3,8% 15,0%

45. | O decano inspira as pessoas a inovar. 120 63 57 0 11 2 13
90,2% 9,8%

50. O Chefe de Departamento consulta os subordinados para 119 46 73 2 4 8 12
tomar decisdes. 89,5% 1,5% 9,0%

53. Existe uma comunicagao aberta dentro da organizagao. 19 8 11 1 40 73 113
14,3% 0,8% 85,0%

55. O Ministro da Educacéo apoia o esfor¢o para o cumprimento do 109 50 59 5 13 6 19
programa de desenvolvimento nesta Universidade. 82,0% 3,8% 14,3%

62. O Vice - Reitor consulta os subordinados para tomar 11 6 5 5 45 72 117
decisoes. 8,3% 3,8% 88,0%

66. Os funcionarios tém as competéncias necessarias para 104 20 84 3 19 7 26
executar varias funcoes. 78,2% 2,3% 19,6%

69. E preciso um controlo mais alargado na administracao 3 1 2 3 31 96 127
universitaria nesta_Universidade. 2,3% 2,3% 95,5%

72, Ha concentracdo de poder nas maos de uma pessoa ao nivel 16 6 10 5 75 37 112
da reitoria. 12,0% 3,8% 84,2%

78 0 Governo, como detentor do poder sobre a Universidade, 114 33 81 3 10 6 16
apoia_a liberdade académica na Universidade . 85,7% 2,3% 12,0%

80. | Considero que o sistema de comunicacao nesta Universidade 22 15 7 6 58 47 105
é fragil. 16,5% 4,5% 79,0%

84. | 0 Decano consulta os subordinados para tomar decisées. 6 3 3 2 43 82 125
4,5% 1,5% 94,0%

D — Discordo; DP — Discordo Parcialmente; IND - Indiferente; CP — Concordo Parcialmente; CT - Concordo totalmente
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Tentou-se perceber se ha ou nao lutas de poder, e se as relacdes de poder ocorrem de modo
impositivo ou pacifico, e se fazem parte do quotidiano dos diferentes 6rgaos, e se existem
conflitos; estabeleceram-se 20 itens aos quais os inquiridos responderam indicando: discordar,
discordar parcialmente, indiferente, concordar parcialmente ou concordar plenamente.

Existem diversos 6rgaos na universidade, tanto na estrutura antiga como na estrutura actual,
alguns desses 6rgaos sao similares, tais como: 0s 6rgaos governamentais, consultivos, servicos
e unidades organicas da UNTL. Relativamente a esses organismos ha varias opinides dos
docentes, nomeadamente sobre os aspectos internos aos 6rgaos das suas relacdes de poder,
controle, sistemas de comunicacdo, a competéncia dos funcionarios, os deveres e
responsabilidades de lideranca e apoio do governo para o desenvolvimento da universidade. A
colecta dos dados, mostra que, os docentes deram opinides diferentes sobre a lideranca, tanto
no que diz respeito a universidade como a faculdade inclui outros aspectos.

A seleccao dos entrevistados, representa a nossa amostra, este € o elemento
fundamental através do qual, segundo Schmitt e Klimoski (1991, apud Silva, 2004:291), ¢
possivel descrever o fendmeno com um rico detalhe. Esta amostra pode ditar o fim desta
pesquisa, ou pelo contrario ditar o sucesso da mesma. Assim, passaremos a apresentar as
reflexdes sobre as grelhas elaboradas a partir dos dados recolhidos.

Na UNTL as relacdes de poder entre os orgaos, sao estabelecidas essencialmente, entre
a Reitoria e os Chefes de Departamento e Decanos, e entre estes e as Faculdades.
Paralelamente a UNTL tem uma ligacdo com o Governo, uma vez que o mesmo detém poder
orcamental sobre a universidade.

Na avaliacdo das relacdes de poder, os entrevistados foram questionados quanto a sua
propria capacidade de comunicacao, ambiente das relacdes de trabalho, papel dos Decanos e
dos Chefes de Departamento na melhoria das comunicacdes e da realizacdo das tarefas, e
ainda, levantaram-se questdes quanto ao modelo de gestdo do Reitor e a nova estrutura
implementada.

Analisando de um modo global, e de acordo com o item 06, sobressai a ideia de que
existem boas relacoes entre os orgaos da UNTL, registando-se uma concordancia significativa
(92,5%), e esta situacdo parece derivar do facto de no topo da hierarquia, o Reitor, estabelecer
uma lideranca harmoniosa e de encontro as necessidades da universidade (88%), de acordo com
o0 item 13, “O Reitor detém o poder nas suas maos, o item 72, mostra que ha concentracao de
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poder ao nivel da reitoria, (84,2%), ainda assim este nao é autoritario, tendo a capacidade de ler
a situacao e adaptar o seu estilo de lideranca de acordo com a situacao nesta Universidade”.

O facto de o corpo de docente sentir que expressar livremente as suas opinides e que
estas podem ser ouvidas, em qualquer circunstancia, podera também contribuir para que as
relacdes dentro da UNTL sejam satisfatorias, conforme se apura no item 29 “O corpo docente
pode emitir as suas proprias opinides sobre qualquer assunto” onde 84,2% dos inquiridos
respondem positivamente a possibilidade de expressao.

Por consequéncia parece que este estilo cordial é extensivel aos Decanos, Chefes de
Departamento e demais elementos; porém relativamente aos Chefes de Departamento, a estes é
associada uma imagem um pouco como lideres ditadores, na medida em que nao procuram
consultar os seus subordinados na tomada de uma decisao, segundo a resposta dos inquiridos
ao item 50, "0 Chefe de Departamento consulta os subordinados para tomar decisdes”, ainda
assim ha uma ideia generalizada de que na UNTL existem boas relacdes de poder.

Aliado a esta ideia, ha o sentimento de que existem nas faculdades boas relacdes de
trabalho entre os colegas, 94,0% sente que estdo estabelecidas linhas de comunicacdo e
cooperacdo eficazes entre parceiros de trabalho, pelo que apuramos no item 31 "Nesta
faculdade existem boas relacdes de trabalho com os colegas”, essa cooperacdo parece facilitar o
desempenho de cada um, fazendo com que executem o seu trabalho individual de forma
responsavel, como comprova a percentagem de 94,7% que concorda com a expressdo "Os
meus colegas sdo capazes de executar o trabalho de forma responsavel” do item 33.

Ainda assim, apesar sentirem existir uma comunicacdo fluida na UNTL (85%), item 53
"Existe uma comunicacao aberta dentro da organizacao”, relativamente ao papel dos Decanos, é
manifestada a incapacidade de incentivo a inovacdo do trabalho, item 45, e a incapacidade na
motivacdo e encorajamento para a realizacdo das tarefas, item 38, cerca de 72,2% dos
entrevistados menciona a incapacidade dos Decanos na motivacao dos subordinados, ainda que
na generalidade, seja referida a influencia exercida pelo mesmo sobre os seus subordinados
para que cumpram as metas organizacionais (88,7%), de acordo com o item 19.

Apesar de o Decano, de um modo genérico, convidar a participacao no planeamento e
discussao das metas e das actividades a realizar em cada faculdade num dado periodo lectivo,
item 26, 90,2% dos inquiridos afirma existir essa preocupacdo por parte do Decano, ha uma
falta de incentivo e o desanimo que provavelmente os funcionarios sentirdo pela falta de
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competéncias para a realizacdo de determinadas tarefas, item 66, cerca de 78,2% dos
entrevistados considera que os recursos humanos tém falta de competéncias e que necessitam
de maior capacitacao.

Embora se assinale a existéncia de boas relacdes de poder no interior da Universidade,
o0 sistema de comunicacao ¢ referido como fragil, item 80, (79%), talvez pela ideia que os Chefes
de Departamento nao levem a participacao e nao consultem nas tomadas de decisédo os seus
subordinados, item 50, 89,5% discorda dessa capacidade. Este isolamento decisorio, acaba por
ocorrer s6 ao nivel dos Chefes de Departamento, uma vez que como grande parte destaca o
facto que 88,0% considera que esse sistema funciona mais eficazmente nas méos do Vice-Reitor,
item 62, uma vez que este consulta os seus subordinados na tomada das decisdes. 94,0%
também afirma positivamente esse cuidado da parte dos Decanos, item 84, na consulta dos
seus subordinados na tomada de decisoes.

Fazendo uma a analise a estrutura nova, quase na totalidade das opinides ha um
assunto urgente a tomar-se em consideracao, trata-se da necessidade de se proceder a um
controlo mais alargado na administracdo da UNTL, item 69, (95.5%). A ideia de controlo vem da
vontade em tornar a UNTL mais eficiente, mais eficaz na gestdo de tempo, no controlo de
recursos, e na gestdo dos financiamentos; assim a corroborada a ideia de que é fundamental
capacitar gestores e aprofundar o conhecimento na area da gestéo.

No que diz respeito ao incentivo a inovacao, os entrevistados sentem que nao ha da
parte do Decano um papel bem conseguido, 90,2% afirma discordar da boa actuacdo destes
lideres quanto a motivacdo para inovar sobre os seus subordinados. A lideranca dos Decanos
ndo é vista como fonte de motivacdo a inovacao e ao crescimento; faltara essa habilidade.

Analisando a relacdo de poder com o exterior, em particular com o Governo, a
Universidade como universidade publica tem uma ligacdo forte com o Estado, (item 55)
especialmente com o Ministério da Educacdo, porém faltara um maior esforco no apoio do
cumprimento do programa de desenvolvimento da UNTL, para 82,0% dos inquiridos estes
ministérios mantém-se um pouco a margem dos interesses da universidade.

No que diz respeito a concessado de liberdade académica a Universidade, esta fica um
pouco abalada, porque na visao dos professores, o Governo, como detentor de poder sobre a
universidade nao cumprir a sua responsabilidade de apoiar a liberdade académica na
universidade, item 78, (85.7%). Como ao longo dos tempos cem por cento do apoio financeiro
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veio sempre do Estado, foi-se criando uma forte relacdo de dependéncia sobre este e sobretudo
muito burocratizada, que condicionava a liberdade da Universidade. Ainda assim, ninguém
esquece que a UNTL é uma universidade estatal, por isso havera sempre intervencao do
governo, ja que este tem os seus interesses politicos e académicos sobre ela; os normativos
legais sobre educacao serdo sempre estabelecidos pelo Governo.

De um modo geral, espera-se que o novo Estatuto traga menos burocratizacdo e uma
menor intervencao no processo de pedagogia do Governo, e espera-se ainda que o apoio juridico
do Governo seja melhorado, item 40, ja que 81,2% dos inquiridos considera ser insatisfatério o
acompanhamento e orientacao estatal neste sentido.

Em relacao as relacdes de poder entre os 6rgaos, os gestores entrevistados consideram
que apresenta as seguintes caracteristicas: ha comunicacao, a comunicacao faz-se em
todos os sentidos (EO2; EO4; EO7; ), boa comunicacao (E15; E18), e salientam a

necessidade de se melhorar a comunicacao (E14).

Para atestar a existéncia de comunicacdo entre os 6rgdos, transcrevemos as opinides Ha uma

comunicacao transversal, de acordo com os entrevistados EO2 e EO4 gue abaixo transcrevemos

como amostra:
EO2:

“A comunicacao faz por uma parte comunicamos de baixo para cima mas, ha algumas decisdes que
temos que comunicar de cima para baixo, dos nossos superiores para 0s docentes, mas a comunicacao
obviamente eram comunicativos por via da comunicacao é que podemos trabalhar (...)".

EO4:
“relacbes de poder entre os orgaos administrativos da UNTL, a relacdo é coordenacao horizontal e
vertical, coordenacao vertical é directamente assume a responsabilidade para o Dirigente maximo, e
horizontal quer dizer que entre os drgaos relevantes na Universidade, por exemplo, numa Universidade
¢ entre Reitores e Pro-Reitores, sempre uma relacao muito boa, muito equilibrada entre os outros”.

EO7:
“Existem relacdes de poder entre o departamento com outro departamento, enquanto um departamento
esta a pedir ajuda, por exemplo, pedir alguns docentes para ensinar a lingua inglésa, entdao temos de
ajudar (...)" ; “ (....)se existe algum assunto ou problema que o departamento pode tratar ou resolver,
entao o departamento pode tratar ou resolver, e existe assunto que tem relacdo com a faculdade, entdo
temos de consultar com o Decano da Faculdade e se existe algum assunto importante para tratar em
nivel elevado, entao ai temos de consultar a Universidade”.

Quanto a qualidade da comunicacdo, hd uma boa comunicacdo ao nivel da faculdade segundo

0s entrevistados, passos a citar os entrevistados E15: E18: E14; E22:
175




E15:

“A nossa faculdade, existe trés departamentos e ha uma boa comunicacéo entre nos, ocorre de forma
activa e positiva na nossa faculdade”.

E18:
“A comunicacao funciona bem, temos consultas com outros departamentos e com os professores dos
préprios Departamentos”.

El4:
“As comunicacdes na Universidade, eu penso que sdo normalmente boas, (..) ainda ha muitas
dificuldades, (...) estamos aqui para melhorar esses assuntos”.

E22:

“nds temos vindo a gerir a Universidade de uma forma muito pratica e simplificada, isto é todas as
faculdades comunicam directamente com a Reitoria, e esta ou desencadeia consultas gerais em que
participam todas as faculdades ou entdo comunica-se com cada faculdade (...)As faculdades comunicam
entre si também (...) os Vice Reitores obedecem ao Reitor e cada um deles tem a sua respectiva pasta, e
eles transmitem as faculdades”.

A comunicacdo entre os diferentes 6rgdos numa organizacao é fundamental para o seu
bom funcionamento, facilitando o normal processo e desenrolar das funcdes administrativas e
internas, € um processo que envolve todos os elementos. Parece haver uma grande consonancia
entre as opinides dos gestores e dos docentes, quanto ha existéncia de uma comunicacao
alargada que abrange todos e que ¢ activa e eficiente.

Dentro de uma estrutura composta por diversos 6rgaos que dependem uns dos outros, e
na qual exercem funcdes diversos individuos, a comunicacéo é essencial, ndo s6 na transmissao
de informacdo, como na partilha de conhecimentos, opinides e experiencias.

De um modo geral, os entrevistados consideram que ha uma comunicacao alargada
dentro da UNTL, ela faz-se ndo s6 num sentido mas transversalmente, portanto ha comunicacao
desde o topo da hierarquia a base, e por sua vez, da base ao topo, assim como entre os
mesmos niveis hierarquicos. Essa comunicacao aberta, gera um bom relacionamento entre os
orgaos, evitando conflitos de poder.

Contudo, havera ainda pontos a serem melhorados, para que a relacao de poder entre
0s 6rgaos seja plenamente eficaz, talvez porque o novo Estatuto ainda esteja a ser assimilado e
ainda haja a necessidade de se proceder a ajustes dentro dos departamentos, servicos

académicos, biblioteca, etc.
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5.1.3. Articulacdes entre as estruturas hierarquicas

No quadro que a seguir se apresenta, constam 14 itens, que procuram decifrar como se
desenvolvem as relacdes entre as diferentes estruturas hierarquicas, de modo a perceber-se se
estas entram ou ndo em colisdo durante o seu periodo de comunicacao. Por vezes as diferentes
composicdes das diferentes estruturas péem em causa a comunicacdo entre as mesmas, e
consequentemente a sua eficacia e até mesmo o ambiente de trabalho.

Procurou-se perceber de que modo as estruturas hierarquicas operam e se Sao
disponibilizadas condic6es de trabalho aos colaboradores da UNTL.

Quadro XVI : Opinides sobre as articulacoes entre as estruturas hierarquicas

Item Conteudo D DP IND CP CT

1+2 1 2 3 4 5 4+5

01. Gosto de ser docente universitario nesta Universidade. 1 0 1 3 18 111 129
0,8% 2,3% 97,0%

03. | Os docentes tém as condicbes adequadas para realizar um 33 2 31 4 75 21 96
bom trabalho nesta Universidade. 24,8% 3,0% 72,2%

05. | O Senado da Universidade deve ser o 6rgao mais importante 2 0 2 2 26 103 129
da Universidade. 1,5% 1,5% 97,0%

09. 0 Decano desempenha bem as fungdes na faculdade 5 2 3 (1] 37 87 124
3,8% 93,2%

14. Os docentes tém as condi¢oes de financiamento para 119 19 90 6 0 18 18
encontro cientificos. 89,5% 4,5% 13,5%

20. Ha participacao dos docentes na direccdo dos trabalhos da 85 9 76 4 9 35 44
Universidade ligados a pesquia. 63,9% 3,0% 33,1%

24. Existe mal-estar nos docentes nesta Universidade. 10 6 4 4 64 55 119
7,5% 3,0% 89,5%

27. | Os estudantes devem ter representacdo no Senado desta 2 1 1 1 27 103 130
Universidade. 1,5% 0,8% 97,7%

34. Esta Universidade dispde de meios suficientes para 17 4 13 (1] 48 68 116
desenvolver-se apos a mudanca estrutural. 12,8% 87,2%

41. | O decano tem condicdes suficientes para gerir um sistema 95 21 74 7 11 20 31
moderno de interaccdo com a sociedade. 71,4% 5,3% 23,3%

46. No departamento existe cooperagdo com os outros para 8 5 3 1 50 74 124
alcancar _objectivos partilhados. 6,0% 0,8% 93,2%

49. Os departamentos cooperam entre si na realizacdo dos 4 1 3 5 39 85 124
objectivos da faculdade. 3,0% 3,8% 93,2%

56. As pessoas recebem formacdo para garantir um bom 6 3 3 (1] 57 70 127
desempenho. 4,5% 95,5%

71. 0 ambiente de trabalho nesta faculdade é saudavel. 104 36 68 5 16 9 24
78,2% 3,8% 18,1%

D - Discordo; DP - Discordo Parcialmente; IND - Indiferente; CP — Concordo Parcialmente; CT — Concordo totalmente

Fazendo uma analise aos Departamentos e Faculdades, procurou-se perceber as
condicdes de trabalho dos Decanos e docentes, percebendo o desempenho nas funcdes de cada
um, as relacdes estabelecidas entre colegas, a participacao dos docentes nos trabalhos ligados a
pesquisa, assim como 0s recursos e meios disponiveis para trabalhar.

De um modo global, o desempenho das funcdes dos Decanos nas Faculdades, é visto

de uma forma bastante satisfatério, item 09, ja que 93,2% dos inquiridos diz estar plenamente
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de acordo com a boa prestacao daqueles. Ainda que, 71.4% considere que os Decanos ndo tém
condicdes suficientes para procederem a gestdo de um sistema moderno de interaccdo com a
sociedade, item 41.

Varios entrevistados, apontam o facto de os Decanos terem que acumular muitas
funcdes, e nao terem na Faculdade apoios do Governo para o seu desenvolvimento e cooperacao
com a sociedade civil. Ainda assim, é revelado o enorme esforco nos Departamentos, em
cooperarem entre si, tentando colmatar as dificuldades, e o bom desempenho dos Decanos no
exercicio das suas funcdes na faculdade.

Segundo o que podemos apurar dos inquéritos, 97% dos inqueridos gosta de ser
docente universitario na UNTL, item 01, para este facto parece contribuir o apoio que 0s
docentes recebem para investirem na formacao, item 56 (95.5%) diz que é concedido apoio a
formacao, aliada a existéncia de condicées adequadas para a realizacdo de um boa trabalho
como docente, item 03, (72,2%), porém, cerca de 78.2% considera que o ambiente de trabalho
nas faculdades nao é saudavel, item 71.

Relativamente a pesquisa, item 20, ndo ha muita participacao dos docentes na direccédo
dos trabalhos ligados a essa area, 63,9% nega existir essa participacdo afirmando que ha
realmente alguns docentes que estdo envolvidos em pesquisas mas sao sobretudo pesquisas
internacionais e que nao sdo por isso realizadas no Centro Nacional de Investigacdo, na visdo de
89.5% dos inquiridos, ha falta de condicdes de financiamento para a realizacdo de encontros
cientificos, e isso dificulta a sua ligacdo a pesquisa, item 14.

Embora o novo Estatuto, exija que os docentes participem muito mais em pesquisa e
que produzam livros. Esta situacdo parece trazer algum mal-estar nos docentes, 89,5% aponta
para este facto.

No ambiente dos departamentos, parece existir uma boa colectividade, item 46, uma
vez que 93,2% concorda existir cooperacao entre os pares.

E como toda a estrutura/linha hierarquica se relaciona também com os estudantes,
importa perceber se as ideias e interesses dos mesmos sao expressos liviemente e em local
proprio, terdo os estudantes representacdo no Senado? Para a grande maioria dos inqueridos,
item 27, (97,7%) a resposta é afirmativa, ja que estes sdo representados pelo Conselho de
Estudantes. Para os 97% dos inquiridos, o Senado deve ser o 6rgdo mais importante da
Universidade, reconhecem-lhe grande legitimidade, item 05.
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No fundo, a participacao de todos os elementos, como integrantes de toda a estrutura
hierarquica da UNTL, é uma das premissas do novo Estatuto, & portanto fruto da nova mudanca
estrutural. Uma percentagem de 87,2% mostra-se confiante no novo Estatuto, item 34,
acreditando ser pautado por uma visao forte e bem delineada com os meios suficientes que Ihe
permitam desenvolver a Universidade num periodo de cinco anos.

No que diz respeito a estrutura hierarquica da UNTL, podemos verificar as seguintes
caracteristicas: ha influéncia de grupos de interesse externos (E10; E11; E12; E14; E22), no que

diz respeito a capacitacao de dirigentes ha ainda um percurso a percorrer (E08; E10; E13; E20).

A influéncia dos grupos externos, transcrevemos em baixo as opinides dos entrevistados E10,

E11; E12: E14; E22:

E10:
“Grupos de interesse externos, eu acho que sim porque, a Universidade como uma universidade
publica tem relacdes com o6rgdos externos”.

E1l1l:
“se ha cooperacdo com outros paises, claro que ha interesses exteriores nesta Universidade”.

E1l2:
“Ha grupos que tem interesse a faculdade e posso dizer que ha muitos grupos que quiseram manter a
colaboracdo com a faculdade (...)ICRC’s que vem da Australia (...) CARE Internacional, FAO e OXFAM, e
JAICA™.

El4:
“ainda ha missdo das Nagdes Unidas ainda esteve presente aqui algumas vezes, existem muitos
interesses externos ainda”.

E22:

“nds temos vindo a gerir a Universidade de uma forma muito pratica e simplificada, isto é todas as
faculdades comunicam directamente com a Reitoria, e esta ou desencadeia consultas gerais em que
participam todas as faculdades ou entdo comunica-se com cada faculdade (...)As faculdades comunicam
entre si também {(...) os Vice Reitores obedecem ao Reitor e cada um deles tem a sua respectiva pasta, e
eles transmitem as faculdades”.

E necessario maior capacitacdo dos dirigentes, transcreveremos as opinides dos entrevistados

EO8, E10, E13 e E20:

EOQ8:

“Precisamos capacitar os dirigentes para terem uma boa formacdo na area da Administracdo, na area
que estao a ocupar. Precisam melhorar a sua capacidade”.
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E10:

“Eu acho que sim. Se a Universidade pretender tornar-se uma universidade moderna a formacao é
muito importante, os gestores devem adoptar a técnica moderna”.

E13:

“Eu penso que qualquer instituicdo académica, como por exemplo a UNTL, precisa de desenvolver a
capacidade dos docentes e também os dirigentes da universidade”.

E20:
“o processo de formacao para os professores € muito crucial, especialmente para os quadros que neste
momento sdo apenas de licenciatura. Nos deveriamos facilitar para obter o grau de qualificacdo de
Mestrado”.

Cruzando os dados e respostas dadas, parece haver consenso quanto ao papel
preponderante que a UNTL desempenhou no passado e desempenha no presente em Timor-
Leste, para o desenvolvimento do pais e dos jovens licenciados.

Sendo a UNTL uma universidade publica, ela esta sob influéncia de grupos externos, do
Governo que orienta a sua gestao financeira e controla a gestdo e plano académico, de institutos
e outros paises e universidades com os quais a UNTL estabelece parcerias e protocolos, das
Nacdes Unidas, seja da propria igreja, e da sociedade em geral. Essa influéncia externa é sentida
e percebida no interior da UNTL pelos seus gestores e por quase todos.

Ainda em fase de implementacdo do novo Estatuto e do novo Plano Estratégico, ha
diversos pontos que devem ser melhorados, e na opiniao expressa pelos gestores, ha a
necessidade de se proceder a uma maior capacitacdo ndo so6 dos dirigentes fundamentalmente
na area da administracdo, como dos docentes, sobretudo aqueles que ainda s6 detém a
licenciatura, sendo a UNTL uma universidade que pretende caminhar para um futuro cada vez
mais progressista e desenvolvido, devo estar apta com bons profissionais que se vao formando

ao longo do tempo e se vao preparando continuamente.

5.1.4. Distribuicao de poder e autoridade

Os itens deste quadro, 11 itens no total, procuram dar resposta a questao: havera ou
ndo descentralizacdo de poder e autoridade na UNTL? Ha inevitavelmente uma estrutura de

comando e lideranca, que encabecada pelo Reitor, mas em toda a organizacao existe uma
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hierarquia onde sao estabelecidas relacées de poder entre os lideres e 0s seus subordinados, e

a medida que se desce na escala hierarquica essa autoridade tende a se diluir.

Quadro XVII : Opinides sobre a distribuicao de poder e autoridade

Item Contetido D DP IND CP CT

1+2 1 2 3 4 5 4+5

07. | O Decano delega o poder e autoridade a outros. 7 5 2 3 49 74 123
5,3% 2,3% 92,5%

17. | O Decano é um facilitador da tomada de decisao. 52 5 47 5 23 53 76
39,1% 3,8% 57,1%

25. | O Reitor consulta os subordinados para tomar decisoes. 17 9 8 1 62 53 115
12,8% 0,8% 86,5%

28. | O Decano motiva o comportamento dos subordinados. 10 3 7 5 43 75 118
7,5% 3,8% 88,7%

35. | O Decano supervisiona ou monitoriza os processos de trabalho 115 46 69 3 5 10 15
dos departamentos. 86,5% 2,3% 11,3%

42. | Todos os docentes conseguem participar no processo de 101 57 44 2 14 16 30
decisao. 75,9% 1,5% 22,6%

48. | 0O Decano comunica com clareza com os seus subordinados. 9 8 1 2 45 77 122
6,8% 1,5% 91,7%

57. | O Decano ajuda o Chefe Departamento a assumir as suas 11 4 7 3 65 54 119
funcoes. 8,3% 2,3% 89,5%

61. | O Decano exerce o seu poder no controlo do trabalho dos 8 6 2 2 43 80 123
docentes. 6,0% 1,5% 92,5%

67. | O Decano compreende bem as necessidades dos 13 4 9 8 68 44 112
subordinados. 9,8% 6,0% 84,2%

75. | O Decano encoraja cada docente a sentir-se membro de pleno 119 80 39 2 9 3 12
direito da Universidade. 89,5% 1,5% 9,0%

D - Discordo; DP - Discordo Parcialmente; IND - Indiferente; CP — Concordo Parcialmente; CT — Concordo totalmente

O poder e autoridade sdo conceitos intrinsecos, que estdo bem presentes dentro da
organizacao universitaria, e que sao sentidos a varios niveis, seja no topo da hierarquia até a
base.

Quanto ao poder de decisdo ao nivel dos Departamentos, analisando-se o papel dos
Decanos a esse respeito, bem como a possibilidade de participacdo nas decisdes pela parte dos
docentes, item 42, verificamos que na opinido de 75.9% nem todos os docentes conseguem
participar no processo de decisdo, e ndo sentem que haja pela parte do Decano encorajamento
sobre os docentes para que estes se sintam membros com direitos na Universidade, faltando
ainda o encorajamento no comportamento dos seus subordinados, item 28, (88,7%).

Embora se refira, de um modo generalizado, que as decisdes sdo tomadas de forma
colectiva, parece que se aplica mais na tomada de decisdes por parte do Reitor, item 25, pois
segundo 86.5% dos inquiridos, o Reitor faz a consulta aos seus subordinados na tomada de
decisbes, os docentes ja nao sentem essa possibilidade de participacao. Deste modo podemos
confirmar a ideia de que nao existe muita democracia na tomada de decisao e no exercicio do

poder.
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Como poder implica capacidade de decisdo, quando nos reportamos ao papel dos
Decanos, item 17, a uma maioria ainda que fraca (57,1%) que acha que os Decanos facilitam o
processo de tomada de decisdo. Ainda que consigam comunicar claramente com o0s seus
subordinados, item 48, (91,7%) e compreendam bem os interesses daqueles, item 67, (84,2%),
no processo decisor faltard o envolvimento dos docentes, do ponto de vista dos inquiridos, os
docentes ndo conseguem participar no processo de decisdo, item 42, (75,9%) e nao se sentem,
pela falta de motivacdo dos Decanos, como membros de pleno direito na Universidade, item 75,
(89,5%).

Ainda sobre o exercicio das funcdes dos Decanos, eles como dirigentes das faculdades
parecem conseguir auxiliar os Chefes de Departamento a assumir as suas funcdes, item 57,
aqui na opinido de 89,5% os Decanos tém um desempenho muito satisfatorio, assim como no
exercicio do poder de controlo no trabalho dos docentes, item 61, (84,2%)).

Quanto ao trabalho dos Docentes, item 35, na sua autoridade, (86.5%) considera que ha
falta de supervisionamento e monitorizacdo dos trabalhos nos departamentos, embora exerca o
seu poder de controlo no trabalho dos docentes. Efectivamente foi possivel perceber que os
Decanos consideram que o controlo é fundamental dentro da universidade, por isso devem
assumir medidas de controlo que sejam eficazes para que os trabalhos nas faculdades
funcionem de forma ordenada.

A delegacdo de poder, item 07, (92.5%), ocorre na opinido dos entrevistados,
fundamentalmente dos Decanos para os seus subordinados. Ocorrendo essencialmente, quando
estdo ausentes ou estdo incumbidos de realizar outras tarefas que colidem com outras.

Quanto a distribuicdo de poder e autoridade, apresenta as seguintes caracteristicas:
existe delegacdo de responsabilidades (E02; EO8; E13; E22), ha divisdo dos trabalhos (E03;
EOQ4; E18; E21), os dirigentes e gestores tém capacidade de controlo (E02; EO4; E18)

Ha lugar a delegacdo de responsabilidades, elas ndo ficam confiadas apenas aos 6rgdos mais

altos, para atestar esta caracteristica da estrutura hierarquica, transcrevemos trechos das

respostas dadas pelos entrevistados E02, EO8: E13: E22:
EQ2:

“quando estou a trabalhar numa actividade e ha assuntos principais posso delegar o Vice-Director ou
Adjunto de Director para outros assuntos, este é um exemplo concreto da delegacdo de
responsabilidades”.
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EO08:

E13:

E22:

“Delegar as responsabilidades sim faco-o de vez em quando, para participar em reunides ou discutir
algum tdpico que nao tenha que ser mesmo o Decano a participar”.

“Sim, a delegacao de responsabilidade torna-se uma cultura nesta faculdade”.

“Ha delegacao também quando o Reitor tem que estar representado em assuntos internacionais, delego
0 meu Vice-Reitor para assuntos académicos(...)entao indico outro colega que penso ser mais indicado”.

Relativamente a divisdo de trabalhos e tarefas transcrevemos as respostas dos entrevistados

E03; EO4: E18 e E21:

EO3:

EO4:

E18:

E21:

“o trabalho num Departamento nao é algo muito facil por isso temos que fazer a divisdo das tarefas”.

“entdo é preciso pessoas, recursos humanos para trabalhar aqui para a divisao de trabalho, uma pessoa
sé nao pode”.

“o Estatuto da Universidade, fez mais algumas descricdes de tarefas para o andamento da Faculdade e
Departamento”.

“Ha coisas por exemplo de administracao eu canalizo logo para Administracdo, os professores precisam
de fotocopias entdo como ainda nao tenho Chefe de Administracdo sou eu que vou comunicar esse
trabalho”.

Capacidade de controlo:

EO2:

EO4:

E18:

“o Departamento tem o poder de controlo sobre o processo da qualidade e o processo de
implementacao da avaliacao do ensino académico”.

“eu sou uma pessoa muito honesta e com muita disciplina no processo de trabalho, entdo hoje
marcamos para fazer uma coisa entdo hoje mesmo temos que terminar o trabalho”.

“trabalho na Administracdo para fazer coisas que a Universidade precisa. Para além disso controlo a
preparacdo dos professores na maneira de ensinar”.
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De um modo generalizado, tanto para os docentes como para os gestores ha da parte
dos superiores a capacidade de atribuir tarefas e poder de actuacdo e de decisdo, em
determinados momentos, aos seus subordinados, tornando o processo mais alargado e mais
motivador para todos, primeiro porque os gestores nao ficam tdo sobrecarregados e podem
dedicar-se a outras tarefas, segundo porque 0s outros se sentem mais motivados e capazes.

De acordo com as opinides transcritas, as quais pretendem ser a amostra do universo
de entrevistados, verifica-se que a delegacdo de responsabilidades e de tarefas ¢ uma pratica
comum que é aceite pelos chefes hierarquicos e é transmitida aos seus subordinados. O que
gera um ambiente de confianca e de responsabilizacao.

Globalmente, os dirigentes e gestores sentem que tém capacidade de controlo na

execucao das suas tarefas e sentem-se capazes de exercer as funcoes que lhes foram confiadas.

5.1.5. Autonomia e democraticidade

0O modo como o a autonomia e a democraticidade se manifestam condiciona o dia-a-dia
dos que integram uma dada estrutura, procurou-se aqui perceber a opinidao de cada grupo
relativamente a este tema.

Quadro XVIII : Opinioes sobre autonomia e democraticidade

Item Contetido D DP IND CP CT
1+2 1 2 3 4 5 4+5
02. Os professores tém garantidos os direitos e obrigacées em 76 4 72 5 23 29 52
matéria de salarios, subsidios, pensdo e outros direitos, | 57,1% 3,8% 39,1%
ao abrigo das regras em vigor na Universidade.
08. Os docentes reflectem sobre o seu trabalho na Universidade. 11 6 5 3 71 48 119
8,3% 2,3% 89,5%
12. Existe autonomia cientifica e de gestdo nesta Universidade. 92 11 81 2 15 24 39
69,2% 1,5% 29,3%
15. | Sinto que existe um ambiente democratico nesta faculdade. 67 10 57 6 34 26 60
50,4% 4,5% 45,1%
22, Esta Universidade tem os recursos necessarios para a 83 3 80 3 8 39 47
concretizacdo de um modelo de gestdo democrética. 62,4% 2,3% 35,3%
43. | A participacdo dos gestores nos processos de decisdo € activa. 19 11 8 9 53 52 105
14,3% 6,8% 79,0%
52. | A participacdo dos docentes nos processos de decisdo é 115 84 31 (V] 8 10 18
activa. 86,5% 13,5%
58. | As faculdades tém liberdade na escolha dos membros 22 11 11 7 63 41 104
docentes. 16,5% 5,3% 78,2%
63. Existe democraticidade nesta Universidade. 93 10 83 4 20 16 36
69,9% 3,0% 27,1%
68. Os docentes produzem conhecimento ou saberes na pesquisa. 117 41 76 (V] 11 5 16
88,0% 12,0%
76. | Os docentes expressam livremente os seus pensamentos 5 2 3 4 35 89 124
sobre um_assunto dentro da reunido. 3,8% 3,0% 93,2%
83. Os docentes tém liberdade para apresentar ideias novas. 7 2 5 (V] 41 85 126
5,3% 94,7%

D — Discordo; DP — Discordo Parcialmente; IND - Indiferente; CP — Concordo Parcialmente; CT - Concordo totalmente
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A UNTL esta inserida num pais democratico, com um Estado democratico, e uma vez
que ha uma forte ligacao entre a universidade e o Estado, ja que & uma universidade publica,
esperar-se-ia que as politicas internas se regessem por um sistema democratico.

Embora, se analisarmos os numeros revelados pelos inquéritos, verificamos que quanto
a questdo se existe um ambiente democratico na faculdade, hd uma proximidade de nimero
entre os que discordam (50.4%) e aqueles que concordam (45.1%).

Ja se verificarmos a resposta a questdo se ha na universidade recursos suficientes para
a concretizacao de um modelo de gestdo democratica, aqui o nimero daqueles que discordam
que haja democraticidade ¢ maior (62.4%) do que o numero daqueles que consideram existir
(35.3%). E mesmo no que diz respeito autonomia cientifica e de gestado, para 69,2% a UNTL
ainda esta muito dependente. Assim o conceito de democracia na UNTL, parece nao ser
encarado como algo real (69.9% considera nao existir).

A liberdade ou autonomia existente prende-se com pequenas questdes, como por
exemplo na escolha dos membros docentes, (78,2%), e ndo se assume como a politica geral. Ha
liberdade na escolha dos membros docentes ja que as faculdades podem efectuar o seu
recrutamento, os docentes podem expressar livremente as suas opinides e ideias numa reuniao,
mas a universidade nao tem autonomia na sua gestdao nem tdo pouco na programacao e
desenvolvimento cientifico.

A falta de autonomia financeira vem condicionar a producdo de conhecimento dos
docentes na pesquisa, a grande maioria dos docentes nao realizou trabalhos de pesquisa, e o
proprio Centro de Investigacdo da universidade esteve mais parado por falta de financiamento do
Ministério da Educacao.

A falta de participacado dos docentes na pesquisa, e sua consequente falta de producao
de conhecimento ou saberes, (88,0%) ¢ algo que de certo modo é-lhes imposto, isto ndo significa
que nao reflictam o sobre o trabalho na universidade, 89.5% considera que os docentes
trabalham bem. Em termos de educacao consideram que os docentes tém desempenhado o seu
papel com éxito.

E sentida a falta de participacdo dos docentes ndo sé na pesquisa, mas também na
tomada de decisdes de modo activo, (86,5%), embora sejam convidados a participar nas
reunides e lhes seja permitida a livre expressao dos seus pensamentos (93,2%) e a apresentacao
de ideias, (94,7%), ndo lhes é confiada uma participacao verdadeiramente activa. O que ja nao
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acontece com os gestores cuja participacao nos processos de decisao ja & bem patente, (79,0%).
Os docentes ndo tém ainda garantidos os seus plenos direitos em matéria de indefinido a sua
carreira, (57,1%).

A UNTL esta dentro de um contexto democratico, isso ¢ vivido por todos os individuos de
uma forma geral, mas faltara ainda conseguir de forma organizada envolver activamente todos
os individuos.

Quanto a autonomia e democraticidade na Universidade Nacional de Timor Lorosa’e,
apresenta as seguintes caracteristicas: dependéncia financeira (E02; EO3; E10; E11; E16; E22),
maior autonomia do que no passado (EO8; E11; E13; E16; E22), ha autonomia na escolha dos
docentes (E05; EO8; E10; E22); ha liberdade de expressao por parte dos docentes (E21; E22)
participacdo dos docentes na pesquisa (E05; EQ6; E22).

Na estrutura actual parece existir uma maior autonomia pedagogica mas nao ha autonomia

financeira ja que a UNTL depende financeiramente do Estado, transcrevemos as opinides dos

entrevistados E02, EQ3; E10: E11; E16; E22:

EO2:

“caracteriza-se pela autonomia na pedagogia, segundo na autonomia de avaliacdo (...) e ha ainda uma
autonomia de expressao por pessoas sejam discentes ou docentes (...) mas é termos financeiros nao
somos auténomos pois quem € o poder ¢ o Governo, aqui s6 ha autonomia na pedagogia e autonomia
na expressao”.

EO3:

“Autonomia da Universidade ja esta a ficar completa, mas ainda ndo temos autonomia financeira,
depende do Governo, entao quer dizer que ndo temos autonomia a 100%".

E10:
“o Governo interfere em algumas questdes e assuntos (...) uma autonomia nao significa ser
independente ou separado, autonomia na escolha dos gestores, no recrutamento dos docentes, na
escolha das matérias, na criacao e extincao de alguns departamentos, ai se caracteriza a autonomia da
Universidade”.

E11:

“O Governo ja localizou alguns apoios financeiros para a Universidade, até ao Departamento, a
hierarquia mais baixa da Universidade”.

El6:

“o proprio Reitor vai ter que prestar as suas contas directamente ao Conselho de Ministros no periodo
da transicao”.
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E22:

“Falando com assuntos administrativos também tém a ver com as Financas, embora a Universidade
receba quase toda a sua receita do Orcamento geral do Estado, a receita é feita também por cobrancas
préprias através das suas actividades para o seu proprio sustento”.

Maior autonomia do gue no passado:

No passado ndo havia nenhuma autonomia, seleccionamos a titulo exemplificativo as opinides

dos entrevistados EO8, E11; E13; E16; E22:

EO8:

E11:

E22:

E13:

E16:

E22:

“com a estrutura anterior, antiga estrutura, a autonomia da Universidade é limitada porque ndo temos
bases legais, ndo temos materiais (...)tudo é centralizado. (...)na estrutura anterior € um pouco dificil,
podemos dizer que a autonomia da Universidade é s papel ndo se concretiza em termos praticos”.

“antigamente nao, agora sim”.

“quando falamos da autonomia da Universidade estamos a falar s6 até certo ponto, porque quando todo
o orcamento vem do Governo isto ja indica qualquer coisa”.

“nos ultimos dez anos, a universidade nao tinha autonomia propria seja no nivel da reitoria seja no nivel
da faculdade e até o departamento”.

“ira ter uma autonomia alargada (...) a influencia do Governo ira fazer-se sentir apenas através do

Conselho Geral”.

“quando falamos da autonomia da Universidade estamos a falar sé até certo ponto, porque quando todo
o orcamento vem do Governo isto ja indica qualquer coisa”.

O recrutamento dos docentes na opinido dos entrevistados EQ5, EO8; E10: E22 é:

EO5:

EOQ8:

“Sobre o docente Permanente, o mecanismo de recrutamento é delegada a cada departamento”.

“As Faculdades e os Departamentos académicos tém liberdade na escolha dos membros Docentes,

”

sim™.
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E10:

“As Faculdades tém liberdade na escolha dos membros docentes, isto sim porque cada faculdade
recruta”.

E22:

“Outro desfalque ¢ que no recrutamento dos docentes, as Faculdades as vezes deixam-se levar pelo
facilitismo ou por conexdes ndo académicas”.

Relativamente a liberdade de expressdo, transcrevemos trechos das entrevistas aos

entrevistados E21 e E22:

E21:

“eles expressam liviemente 0s seus pensamentos sem qualquer obstaculo.”

E22:

“sao dadas amplas oportunidades para expressar”.

Sobre a participacdo na pesquisa:

EO5:
“Em termos de educacdo todos os professores desempenharem as suas funcdes com éxito, sobre
aspectos da investigacao”.

EOG:
“Os docentes reflectem bem os seus trabalhos na Universidade”.

E22:

“eu quero encorajar os colegas a fazerem muita pesquisa, porque vao amadurecer e vao comecar a
pensar de forma sistematica e critica e traz para a sala de aula aquilo que ele proprio experimentou”.

Analisando as opinides e consideracées dos docentes e gestores, parece que 0s
primeiros sao mais peremptorios quanto a nao existéncia de autonomia e democraticidade na
UNTL, ao passo que os gestores pensam que ja ha autonomia e democraticidade na UNTL em
quase todos os campos com excepcao do campo financeiro, onde ai a UNTL depende do
Governo.

Ha consenso quanto a liberdade de expressao concedida aos docentes, os docentes
podem-se expressar livremente. Contudo, apesar de considerarem que tém liberdade de
expressao, nao ha uma percentagem muito significativa de docentes que consideram existir um
ambiente democratico na UNTL.
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Relativamente ao recrutamento dos docentes, também parece existir concordancia, ja
que quer os docentes quer os gestores, referem que as faculdades tém autonomia para
procederem ao recrutamento destes profissionais.

A diferenca de opinides parece existir novamente, quando se fala na participacdo na
pesquisa e transmissdo de conhecimento e saber na pesquisa pelos docentes. Os docentes
consideram nao existir essa producao de conhecimento e saber na pesquisa, ao passo que 0S
gestores consideram que os docentes reflectem bem na pesquisa, sdo portanto posicdes
antagonicas.

Como ja frisamos anteriormente, a UNTL é uma universidade publica, que depende
financeiramente do Estado, e que dele “sofre” controlo na sua gestdo. Essa dependéncia
financeira ¢ amplamente sentida, ja que é o Estado que subsidia em grande parte a UNTL e que
controlo a sua actuacdo. A sua autonomia faz-se sentir mais ao nivel pedagogico,
nomeadamente no que diz respeito ao processo de seleccao de docentes, dos alunos, do quadro
de pessoal em geral.

Contudo no passado a UNTL tera sido ainda mais dependente do Estado, com o passar
dos tempos tem vindo a adquirir uma certa autonomia que nao tinha, por exemplo no passado, o
Estado influenciava a propria estrutura organica da UNTL, e agora nao.

Quanto aos docentes e a sua participacdo na pesquisa, também aqui eles tém
autonomia para se dedicarem a pesquisa, e tem-se assistido a participacdo dos mesmos no

processo de pesquisa e de investigacao.

5.1.6. Estrutura e modelo organizacional

Num ambiente vasto como o de uma organizacao universitaria, actua um determinado
modelo organizacional que diz respeito a estrutura e rede de relacoes entre os individuos, suas
posicoes e tarefas num contexto de trabalho. Mais uma vez, aqui procuramos perceber qual a
opinido de cada grupo, sobre temas como o tipo de estrutura da UNTL, sua flexibilidade ou

rigidez, existéncia ou nao de recursos humanos com qualificacdo adequada, entre outros.
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Quadro XIX : Opinides sobre a estrutura e modelo organizacional

Item Conteudo D DP IND CP CcT
1+2 1 2 3 4 5 4+5
10. | A estrutura universitaria tem uma dimensdo burocratica 5 1 4 0 87 41 128
acentuada. 3,8% 96,2%
16. A estrutura da UNTL € uma estrutura aberta, flexivel. 81 12 69 4 15 33 48
60,9% 3,0% 36,1%
23. | Aestrutura da UNTL é uma estrutura complexa, rigida. 15 12 3 3 76 39 115
11,3% 2,3% 86,5%
30. | Os dirigentes da Universidade devem ter qualificacao 4 2 2 1 47 81 128
adequada de forma a promover o bom funcionamento da | 3,0% 0,8% 96,2%
Universidade.
37. | A administracdo e gestao da Universidade é centralizada e 7 1 6 3 50 73 123
burocrética. 5,3% 2,3% 92,5%
44, | A definicdo de um estatuto da carreia docente pode ajudar a 13 8 5 3 46 71 117
melhorar a autonomia dos docentes. 9,8% 2,3% 88,0%
51. | Nesta Universidade existe apoio ao desenvolvimento do 22 10 12 2 66 43 109
individuo. 16,5% 1,5% 82,0%
59. Nesta estrutura organica existem recursos humanos 121 58 63 3 6 3 9
qualificados. 91,0% 2,3% 6,8%
65. Nesta estrutura organica existem recursos humanos 115 37 78 2 8 8 16
suficientes para trabalhar. 86,5% 1,5% 12,0%
73. A estrutura da Universidade funciona de forma eficaz. 23 3 20 1 61 48 109
17,3% 0,8% 81,2%
81 0 modelo de estrutura organica da UNTL é descentralizado. 115 51 64 9 5 4 9
86,5% 6,8% 6,8%

D - Discordo; DP - Discordo Parcialmente; IND - Indiferente; CP — Concordo Parcialmente; CT — Concordo totalmente

Apos dez anos com um modelo de gestdo que se assemelhava muito ao modelo
indonésio, a estrutura da UNTL esta a receber um novo modelo com um novo Estatuto,
delineando uma estrutura aberta e mais flexivel (96,2%), baseado numa combinacdo entre o
modelo indonésio e 0 modelo europeu, e que esta a provocar uma reforma interior. De um modo
geral todos acreditam que esta nova estrutura ira funcionar de forma eficaz (81.2%), ainda que
seja mais complexa e rigida que a anterior (86.5%).

Como ¢é uma organizacdo, a UNTL n&o deixa ter uma dimensao fortemente burocratica e
centralizada como confirmam 92,5% dos entrevistados, e a presenca da burocracia permitira que
as metas institucionais sejam cumpridas. O modelo descentralizado parece ainda nao funcionar
na opinido de 86,5%, estando ainda muito centralizado, pouco aberto e flexivel (60,9%).

A natureza de uma universidade é cientifica, por isso aqui falamos de uma burocracia
institucional, onde cada um exerce as suas proprias funcdes e assim se da corpo a uma
estrutura. Toda essa maquina administrativa acaba por ser necessaria para o funcionamento da
universidade, por isso a administracao e a gestao da UNTL é centralizada e burocratica.

A nova reforma traz novas preocupacdes, na medida em que se espera que consiga
colocar a maquina administrativa a funcionar melhor, agilizando o processo burocratico com

vista a melhoria do sistema de ensino, outra preocupacao surge com a consciéncia que nao
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existem recursos humanos suficientes para trabalhar, e que dentro do quadro de recursos
humanos o nivel de qualificacdo também nao é suficiente para a realizacdo das tarefas
existentes.

Toda a unidade precisara, segundo os inquiridos, de um maior treinamento e
capacitacao; essa capacitacao é facilitada e até incentivada pela universidade, a UNTL é vista
como uma universidade que incentiva o desenvolvimento dos individuos (82.0%), o que sera
satisfatorio para que se promova a qualificacdo dos recursos humanos, que sao baixos na UNTL,
numa percentagem de 91,0%. Na opinido de 96,2% dos inquiridos, a capacitacdo das
qualificacdes deve ser extensivel aos dirigentes da UNTL, de modo a que se promova 0 bom
funcionamento da mesma.

0 novo estatuto é ainda embrionario, e por isso ainda levara tempo para que funcione
devidamente, sera necessario proceder ao ajuste do numero de recursos humanos, ja que ainda
sao insuficientes para o trabalho a realizar, 86,5% afirma haver essa lacuna. Um outro passo
referido, por 88,0%, prende-se com a legitimacdo do estatuto da carreira docente, os inquiridos
consideram esse passo seria fundamental para assegurar a autonomia do corpo docente.

A UNTL mostra uma nova estrutura que sera estabelecida num periodo de cinco anos.

No tdépico Estrutura e Modelo Organizacional podemos salientar as seguintes
caracteristicas: é estrutura nova ao estilo europeu (EO1); descentralizada (EO1; E10; E12; E13;
E16); ha investimento na qualificacdo (E04; EO5; E12); é necessario mais recursos humanos e ¢
preciso melhorar os recursos humanos (E13; E16; E21); ha fraquezas e ameacas na UNTL
(EQ1; EO4; EO5; EQ7; E16; E22); ha maiores forcas com o novo estatuto (E05; EQ7; E16; E22);
ha uma nova visao para a UNTL (E02; EO4; E17; E22).

Quanto ao modelo da estrutura transcrevemos a opinido dos entrevistados EQ1:

EO1:

“adoptamos uma estrutura talvez da Indonésia, depois desenvolvemos a estrutura mista entre Portugal,
e Australia (...)".

A nova estrutura da UNTL parece caminhar para a descentralizacdo, tal como referem os
entrevistados EQ1, E10, E12: E13; E16:
EO1:

“talvez esta estrutura actual também pode ser uma estrutura descentralizada porque tem mais, divide
mais 0s seus poderes”.
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E10:

El2:

E13:

E16:

“Os poderes estdo descentralizados, descentrados (...) Ndo é uma descentralizacdo mas é uma
desconcentracao”.

“Na universidade, o meu ver sobre a estrutura nova, eles vao criar a descentralizacao”.

“A estrutura da UNTL é descentralizada”.

“Eu, ainda n&do vejo essa diferenca comparando este novo modelo com o sistema anterior porque os
Decanos, os Vice Reitores, Pro Reitores e eu proprio, e o Reitor, temos posicdes de chefia e
representamos 6rgdos administrativos, sdo cargos que as respectivas personalidades exercem nas
fun¢des administrativas da UNTL".

Em referéncia & qualificacdo dos gestores e docentes, parecem-nos pertinentes as opinides

dadas pelos entrevistados E04, EO5 e E12.

EO4:

EO5:

E1l2:

“entao as principais forcas sdo os professores qualificados de experiéncia”.

“temos um modelo de uma nova estrutura que tem um pouco de uma combinacdo de modelo de
estrutura da Indonésia com a estrutura do modelo da Europa (Portugal)”.

“Os que ocupam os cargos na estrutura de hoje (actual), alguns de Vice-Reitor e Pré-Reitores, sao
mestrados e doutoramento em Portugal e Brasil”.

A falta de recursos humanos para determinadas areas € indicada por diversos gestores, entre

eles os entrevistados E13; E16; E21:

E13:

E1l6:

E21:

“até agora, ainda ndo tem os recursos humanos suficientes e qualidades para gerir todos os servicos”.

“Encontramos casos de docentes muito brilhantes na sua area mas que nao sabe ensinar, isso € algo
que temos que ver e a UNTL tem que desenvolver o seu quadro de recursos humanos tendo em conta
esse factor”.

“realmente precisamos de recursos humanos”.
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A falta de recursos humanos para determinadas dreas é indicada por diversos gestores, entre

eles os entrevistados E13, E16 e E21:

E13:

E16:

E21:

“até agora, ainda ndo tem os recursos humanos suficientes e qualidades para gerir todos os servigos”.

“Encontramos casos de docentes muito brilhantes na sua area mas que ndo sabe ensinar, isso € algo
que temos que ver e a UNTL tem que desenvolver o seu quadro de recursos humanos tendo em conta
esse factor”.

“realmente precisamos de recursos humanos”.

Ha fraguezas e ameacas na UNTL, transcrevemos as opinides dos entrevistados EQ1, E04, EO5,

EOQ7,E16 e E22:

EO1:

EO4:

EO5:

EO7:

E1l6:

E22:

“E fraquezas, talvez esta estrutura também tem membros ainda fracos na lingua portuguesa, na lingua
estrangeira e talvez precise de mais tempo para capacitar e qualificar esta estrutura”.

“ameacas aqui ndo temos recursos humanos qualificados para aumentar a qualidade do desempenho
institucional (...) o orcamento que foi alocado pelo Governo ainda néo ¢ suficiente para desenvolver uma
instituicdo académica ideal no mundo. Isto sdo grandes ameacas”.

“a ameaca vem das decisdes politicas do Governo (...) somos vitima de decisdes politicas do Governo
que decidiu para usando a lingua Portuguesa como a lingua ensinada na Universidade em 2012".

“ameacas, sobre as ameacas ainda ha muitas, por exemplo o lugar (as salas de aula). Ndo ha salas de
aulas suficientes para todos os alunos (....) sobre o laboratorio da lingua, nds ndo temos esse laboratério
(....) os docentes nao sao suficientes, e eu acho, que tudo isso € uma ameaca para o departamento”.

“agora a desvantagem é que assim era uma Universidade sem estrutura real tinha portanto uma
estrutura proviséria, podemos dizer que a Universidade tem o seu rigor tendo ja o seu estatuto
estabelecido e aprovado pelo Governo (...). Porque tendo uma estrutura muito alargada precisamos de
mais pessoas qualificadas, (...) uma desvantagem de se ter uma grande estrutura que necessita de um
conjunto de gente maior”.

“As fraquezas da antiga estrutura era o facto de estarmos todos concentrados no Senado (...) quanto a
nova estrutura as pessoas como ainda nado estdo habituadas a exercer plenamente as suas
responsabilidades”.
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Ha maiores forcas com o novo estatuto, opinides de EQ5, EQO7, E16, E18 e E22:

EO5:

EO7:

E16:

E18:

E22:

“esta Faculdade tem uma oportunidade em termos de recursos humanos, ha 96% todos com o nivel de
educacao de mestrado, doutorado cinco pessoas {...). Nos temos os recursos humanos que € uma
combinacéo de varios paises como uma forca”.

“proceder a uma reestruturacdo na sua estrutura, ha muito tempo nao havia Vice-Director e
funcionarios, agora, ha Vice-Diretor do Departamento e mais dois funcionarios, (...) ha também a
descricdo do trabalho de cada pessoal no departamento, para que possamos agilizar a tarefa de forma
clara. Se as alteracbes na estrutura, com estatuto aprovado, quer dizer, tem o apoio financeiro
adequado, por isso tem a vantagem de acelerar o trabalho”.

“A UNTL (...) é a unica universidade estatal na qual o Governo esta a investir bastante, e que o Governo
quer que a Universidade se desenvolva, progrida e que possa ser mesmo uma universidade de
exceléncia”.

“Eu acho que a estrutura vai funcionar bem e todos tém vontade de levar a Universidade para a frente”.

“agora ja ha uma melhor distribuicdo das tarefas pois o Senado fica s6 concentrado nas tarefas
pedagogicas, ha outro 6rgdo que trata das financas, outro que trata da qualidade, outro que trata das
decisoes estratégicas e estruturantes da Universidade (...). Nesse sentido estamos a avancar para o
melhor”.

Ha uma nova visdo para a UNTL, opinides de EQ2, EO4, E17 e E22:

EO2:

EO4:

E17:

E22:

“é uma universidade grande em termos de ter uma visao e interligacdo muito grande para o mundo
exterior. Reconhecida por varias universidades do Mundo (...) Universidade que quer ser uma
universidade qualificada, que faz as competicbes académicas no Mundo, e ser também uma
universidade reconhecida por qualidade”.

“a visao de desenvolvimento nesta Universidade é ser referéncia nacional com projeccdo internacional
em desenvolvimento de ciéncias e tecnologias nos seus diversos campos de aplicacéo no ensino”.

“A visao da UNTL é preparar os alunos, melhorar a sua qualidade de ser sujeito de desenvolvimento no
futuro também tornar-se o parceiro de desenvolvimento do Governo.”

“ganhou-se cada vez mais a consciéncia da importancia de uma Universidade estatal, (...) elevar
rapidamente o grau dos professores, (...) alargar as suas infra-estruturas ou entdo recuperar as infra-
estruturas (...)elevacdo da qualidade do nosso corpo docente, desde que apareceram as primeiras
oportunidades mandamos o nosso pessoal para completar os seus estudos”.
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Quanto ao modelo da nova estrutura da UNTL, parece ndo haver consenso entre 0s
docentes e os gestores, ja que os primeiros referem que ¢ um modelo centralizado, nao vendo
descentralizacdo no mesmo, ao passo que para os docentes a nova estrutura caminha
obviamente para a descentralizacdo, e ainda que esta seja uma fase inicial ja ha registos de
descentralizacao no que diz respeito a distribuicao de poder.

Ha efectivamente consenso quanto a necessidade de se recrutar mais recursos
humanos para determinados sectores, e quanto a necessidade de se proceder a capacitacao
quer de dirigentes, gestores, quer de docentes, em suma deve proceder-se a capacitacao e
qualificacdo dos recursos humanos como garantia de qualidade.

A UNTL tem procurado acompanhar o progresso, dai que no seu sistema de ensino
tenha procurado fazer uma analogia com os modelos educativos de paises mais globalizados,
tais como o Portugal, o Brasil a Australia entre outros. A realizacdo de protocolos com esses
paises e outros, tém sido uma mais-valia para que se assimilem métodos de ensino e de gestao
ja em funcionamento ha alguns anos.

A aposta na qualificacdo dos seus profissionais tem sido uma das apostas da UNTL, dai
que sejam enviados alguns docentes para fora, para completarem os seus estudos. Porém ha
ainda uma certa caréncia ao nivel dos recursos humanos, sendo necessario aumentar o seu
numero em determinados postos, e proceder a qualificacao profissional de outros deles.

Relativamente as fraquezas da nova estrutura, embora na maioria das opinides dos
gestores haja melhorias relativamente ao anterior estatuto, sentem que a falta de recursos
humanos bem qualificados é ainda uma fragueza sobretudo numa estrutura que é no momento
tdo alargada e abrangente. Embora se venha a apostar na qualificacdo dos docentes, ¢
necessario completar essa qualificacdo e é necessario ainda aplica-la a outros profissionais, sob
pena de se ameacar a qualidade e o rigor que se pretende implementar na UNTL; por outro
lado, a adopcao da lingua portuguesa pelo Governo parece constituir uma ameaca ja que ha
ainda muitas fragilidades no seu dominio pela maior parte dos individuos, que apresenta enorme
dificuldade em se expressar nesta lingua, e verifica-se ainda uma grande escassez de materiais
de apoio em lingua portuguesa.

A restruturacdo da UNTL, quer na sua estrutura organica, distribuicao de tarefas, metas
a atingir e grande visao para a universidade, sao enormes vantagens para que esta se consiga
igualar a muitas universidades de referéncia por todo o mundo. O envio de docentes em sistema
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de protocolo para universidades em Portugal, Jap&o, Brasil, Australia, entre outros paises, &€ uma
oportunidade para que nao sO estes possam trazer conhecimento sobre as universidades
externas como também pode permitir que essas universidades melhor reconhecam o
desempenho da UNTL.

Deve ser reconhecido ainda que o investimento do Governo na UNTL, Unica universidade
publica, € uma vantagem para que esta consiga apostar na qualidade, na melhoria dos seus
servicos, possa equipar melhor os seus laboratorios, etc.

Quanto a visao para a UNTL, parece haver unanimidade, quanto a vontade de a tornar
numa universidade de exceléncia, e que seja marcada pela qualidade técnica e cientifica,

passando a ser nao sd uma referéncia nacional, mas sobretudo uma referéncia internacional.

6. Sintese das dimensoes analisadas

Processo de tomada de decisao

Através dos inquéritos realizados percebemos que houve durante um periodo de nove
anos do anterior mandato uma passividade e morosidade no processo de tomada de decisoes,
pensando-se que se deve ao facto de existir muita burocracia, ou seja, devido a terem que ser
respeitados muitos processos administrativos (Quadro XIV) Opinides sobre o processo de tomada
de decisdo, itens 18 e 82), e o0s docentes consideram que a UNTL tem um lider com uma
atitude passiva e lenta na tomada de decisoes, e que deveria ser mais pro-activo.

Pode-se concluir que o processo de tomada de decisdes deveria ser democratico mas
ndo é suficientemente abrangente de modo a que todos participem activamente nas tomadas de
decisdo, mostrando-se rigido, fechado e com uma fraca comunicacdo (Quadro XV) Opinides
sobre relacdes de poder, itens 80). Portanto, faz com que muitas pessoas se tornam inquietas.
Isso pode ser evidenciado pelas muitas decisdes que ocorreram e que nao envolveram muitas
partes.

Outro aspecto tem a ver com a participacao dos grupos de interesses externos, que sao
importantes na tomada de decisdes na universidade. Isto gera conflitos de interesses, seja de
fora ou de dentro, de modo que as decisdes importantes nivel universitario sdo afectadas por
estes interesses. Por isso, a universidade, durante um periodo de nove anos, sofreu um reves,

nao tendo sido notado pelo Governo, neste caso, o ministro da educacao e cultura.
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A gestao da universidade visa garantir o respeito pelos direitos dos professores,o que
pode ser visto através da ratificacdo da lei ou das carreiras juridicas dos professores e das
decisdes juridicas sobre o estatuto da universidade.=

De um modo geral, concluimos que a UNTL, face ao novo Regulamento, tem adoptado
um modelo assente na democraticidade das decisoes, ja que todos sdo chamados a participar
dando as suas opinides, quer ao nivel dos departamentos, quer ao nivel das faculdades. Ha a
presenca de lideres que orientam e coordenam as actividades, tarefas e os cargos dos seus
subordinados. Esses lideres nao sao autocratas e por isso os seus subordinados sao chamados
a emitir opinides sobre um dado assunto. Esta livre participacao leva a que haja um maior
incentivo na execucdo das tarefas e, sobretudo, um ambiente em que todos se sentem
integrados na organizacao, ja que acreditam que as regras estao a ser cumpridas e o poder esta
devidamente legalizado (Quadro XIV) Opinides sobre o processo de tomada de decisdo, itens 36).

De igual modo, através das entrevistas abertas realizadas a dirigentes da UNTL,
podemos concluir que ha lugar a democracia no processo de tomada de decisdo,que pode ser
colectivo, democratico, baseado na consulta entre pares, onde todos expressam as suas ideias
e vertical, o que leva a concluir que domina a dimensao politica no processo de tomada de
decisao, ja que as decisdes sdo tomadas por consenso e ndo de forma individual ou paternalista
(entrevista EQ3, entrevista EOD, entre outras). Parece ressaltar a ideia que o poder é manifestado

dentro dos moldes democraticos, ou seja, do confronto de ideias e da negociacéo.*

Relacoes de poder entre os érgaos

De acordo com a informacdo recolhida dos inquéritos deduz-se que existe uma
hierarquia organica que, para além de definir um organigrama de cargos e suas respectivas
tarefas, estabelece as relacoes de poder entre os diferentes cargos ou 6rgaos da organizacéo

universitaria (UNTL).

* DECREITO-LEI N.° 16/2010, de 20 de Outubro de 2010, que aprova o Estatuto da Universidade Nacional de Timor Lorosa’e e
DECREITO-LEI N.° 7/2011, de 15 de Fevereiro de 2011, que aprova o Estatuto da Carreira Docente Universitaria.

* Entrevista EO6 “Todas as reunides nesta faculdade envolvendo todas as partes, subordinados, professores e funcionarios, eles

tém o direito e a liberdade de expressar ideias, opinides e, posteriormente, realizar uma discussao e analise dos problemas e,
conjuntamente, tomamos decisdes.”
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Percebe-se deste modo, que a medida que a linha piramidal vai descendo do topo para a
base, ha uma diminuicdo do poder, sendo que no topo surge o lider maximo dotado de um
poder que lhe confere legitimidade suficiente para se pronunciar sobre todas as matérias;
porém, este tem que se submeter também as regras prescritas no Regulamento. E é a aceitacao
das regras, que leva a aceitacdo da hierarquia organica e ao afastamento de qualquer cargo que
possa colidir com outro, resultando na cooperacao entre cargos e consequente sentimento de
que existem boas relacdes entre os 6rgdos (Quadro XV) Opinides sobre as relacdes de poder
entre os orgdos - item 06); essas relacdes assentam, sobretudo, na cooperacao.

Quanto as relacdes de poder entre os dérgaos, estas sdo estabelecidas essencialmente
entre a Reitoria e 0os e Decanos e Chefes de Departamento. Paralelamente, a UNTL tem uma
ligacdo com o Governo, uma vez que o mesmo detém poder orcamental sobre a universidade.
Os resultados mostram que os docentes tém opinides diferentes sobre a lideranca e sobressai a
ideia de que existem boas relacdes entre os drgdos da UNTL, registando-se uma concordancia
significativa (item 06 - 92,5%).

No conjunto das entrevistas realizadas concluimos que as relacbes parecem ser
estabelecidas quer de modo vertical, do topo para a base, quer horizontalmente, entre os niveis
da mesma linha=.

Em relacédo as relacdes de poder entre os 6rgaos, considera-se que ha comunicacao, e
que esta se faz em todos os sentidos. H4 uma boa comunicacao e salienta-se a necessidade de
se melhorar a mesma. Considera-se que ha uma comunicacdo alargada dentro da UNTL,

fazendo-se ndo so6 num sentido mas transversalmente.

Articulacoes entre as estruturas hieraquicas

Relativamente as articulacdes entre as estruturas hierarquicas, de um modo global, o
desempenho das funcbes dos Decanos nas Faculdades é visto de uma forma bastante
satisfatoria, ja que 93,2% dos inquiridos diz estar plenamente de acordo com a boa prestacao

daqueles. (item 09).

= Entrevista E06 “(...) as relagdes de poder entre os 6rgéos administrativos a seguir uma hierarquia da estrutura,  seguem a
cadeia de comando, vertical e horizontal.”
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No que diz respeito a estrutura hierarquica da UNTL, ha influéncia de grupos de
interesse externos mas no que diz respeito a capacitacao de dirigentes ha ainda um percurso a
percorrer.

A primeira ideia que surge quando analisamos esta dimensao, através dos inquéritos e
entrevistas realizadas, ¢ que a UNTL dispbe actualmente dos recursos necessarios para
caminhar para a esfera do rigor e da qualidade de ensino (Quadro XVI Opinides sobre as
articulacdes entre as estruturas hierarquicas, item 34), como se pode também apurar pelas
entrevistas realizadas.* E referido que tém sido dadas condicdes de trabalho adequadas aos
docentes para que reforcem as suas aptiddes profissionais (Quadro XVI Opinides sobre as
articulacdes entre as estruturas hierarquicas, item 03), nomeadamente pelo incentivo e pela
criacao de parcerias com outras universidades europeias e americanas, para que os docentes da

UNTL possam realizar nelas graus de Mestrado e Doutoramento, como atesta uma entrevista. &

Distribuicdo do poder e autoridade

A delegacao é algo intrinseco ao poder dos lideres, ainda que as decisdes venham de
cargos de uma linha hierarquica mais elevada, ha uma “rotina” que leva a que os lideres
deleguem funcdes aos seus subordinados, sobretudo quando nao podem executar pessoalmente
uma dada tarefa. Esta caracteristica esta patente fundamentalmente na actividade dos Decanos,
0S quais parecem compreender que o poder e a autoridade podem ser alargados aos
subordinados, ndo sendo algo fechado e limitado a um individuo (Quadro XVII Opinides
distribuicao de poder e autoridade, item 07); opinido atestada pela entrevista E05.%

Os subordinados sabem respeitar as ordens que lhes sao dirigidas e sabem “receber” o
poder que lhes é delegado cumprindo as tarefas , a partida, ndo estariam nas suas maos

executando-as segundo as directrizes dos seus lideres.

* Entrevista E21 “(...) no meu entender, aquilo que quero é que a Universidade ande para a frente para se marcar na historia e
para que em Timor Leste se tenha uma Universidade de qualidade.”

7 Entrevista EO1 “(...) universidade criou muitas condicbes para os professores elevaram a sua qualidade nos seus ramos
profissionais, por exemplo, Mestrados e Doutorados nas suas areas, a Universidade deu muitas coisas, deu prioridades e os
docentes podem fazer pesquisas {...)".

= Entrevista EO5 “(...) a experiéncia vivida pela Faculdade ¢ a delegacéo {(...)".
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Autonomia e democraticidade

Relativamente a autonomia, a UNTL nao parece gozar de autonomia cientifica nem t&o
pouco goza de autonomia na sua gestdo (Quadro XVIII Opinides autonomia e democraticidade
item 12). Existe, porém, uma autonomia interna, ao nivel de cada 6rgédo.» A UNTL, sendo uma
universidade publica, fica de certo modo “presa” as directrizes do Governo.

Se no item 63 do Quadro XVIII Opinides autonomia e democraticidade, a maioria dos
inquiridos responde em descordo quanto a existéncia de democraticidade na UNTL, parecem os
restantes itens contrapor este item, 0 que se consta se compararmos com as entrevistas
realizadas. ® E noutra parte verificamos que quanto a existéncia de um ambiente democratico
na faculdade, ha uma proximidade de numero entre os que discordam (50,4%) e aqueles que
concordam (45,1%, item 15).

Quanto a autonomia e demcraticidade na UNTL, apresenta as seguintes caracteristicas:
dependéncia financeira, maior autonomia do que no passado, ha autonomia na escolha de
docentes; ha liberdade de expressao por parte dos docentes e participacao dos docentes na
pesquisa.

Analisando as opinibes e consideracoes dos docentes e gestores na UNTL, parece que
0S primeiros sao mais peremptorios quanto a nao existéncia de autonomia e democraticidade,
a0 passo que os gestores pensam que ja ha autonomia e democraticidade em quase todos os

campos com excepcao do campo financeiro, onde ai a UNTL depende do Governo.

Estrutura e modelo organizacional

Relativamente a estrutura e modelo organizacional procurou-se perceber qual a opinido
de cada grupo, sobre temas como o tipo de estrutura da UNTL, sua flexibilidade ou rgidez,
existéncia ou nao de recursos humanos com qualificacdo adequada, entre outros. A natureza de
uma universidade é cientifica, por isso aqui falamos de uma burocracia institucional, onde cada

um exerce as suas proprias funcdes e assim se da corpo a uma estrutura.

= Entrevista EQO7 “(...) existe uma autonomia alargada desde a reitoria, faculdade até o departamento”.
« Entrevista EO1 “Existe democraticidade no processo de tomada de decisdes nesta Universidade. Sim, em geral, existe
democraticidade (...)".
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No tdépico Estrutura e Modelo Organizacional parece ndo haver consenso entre os
docentes e os gestores, ja que os primeiros referem que ¢ um modelo centralizado, ao passo
gue para 0s gestores a nova estrutura caminha obviamente para a descentralizacao, e ainda que
esta seja uma fase inicial ja ha registos de decentralizacdo no que diz respeito a distribuicao de
poder.

Relativamente A UNTL assenta numa linha burocratica, que se caracteriza pela
existéncia de leis, regras, estabelecidas por meio de um Regulamento as quais todos obedecem.
(Quadro XIX estrutura e modelo organizacional, item 10). Essa burocracia impdem medidas que
devem ser respeitadas, pressupOe a aceitacdo dessas mesmas regras, e procura a qualidade

dos seus profissionais.s

s Entrevista EO1 “(...) Aqui, temos um organigrama da estrutura da Universidade e isso ja € muito bom. Isto € um reflexo da nova
estrutura e isso vem do Ministério da Educacao, esta tudo bem ligado através do Decreto-Lei com o Ministério da Educacéo (...)".
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CONCLUSOES

Esta dissertacao nasceu do interesse em perceber a realidade da Universidade Nacional
de Timor Lorosa’e quanto a sua esséncia, olhando-a sob uma perspectiva de analise que inclue
0 recurso ao modelo burocratico e ao modelo politico. Assim, pretendeu-se tracar um retrato de
uma organizacao que opera num contexto de mudanca marcado pela adopcao e implementacéo
de um novo Estatuto bem como pela regéncia de um novo Reitor.

De notar que a UNTL se encontra em processo de transformacao, resultante da luta pela
acreditacdo internacional e do esforco de modernizacdo cientifica e tecnoldgica, o que vem
introduzir uma série de condicionantes ao quotidiano desta entidade. Verifica-se assim uma
alteracdao numa estrutura de origem burocratica, a qual ja se esperaria estar mais enraizada e
assente. Contudo, a necessidade de reestruturar determinados sectores e departamentos, aliada
a necessidade de se apostar na formacdo dos seus recursos humanos, revela-se fundamental
para o crescimento da Universidade.

E importante perceber que a andlise & estrutura organizacional da UNTL n&o surge
isolada do contexto na qual esta inserida, uma vez que as accdes tomadas pelos individuos que
fazem parte desta organizacédo sdo influenciadas pelo contexto onde vivem, pela cultura, pelos
valores e pelo sistema politico da sociedade onde estao inseridos. A universidade, enquanto
universidade publica, esta aberta aos jogos de influéncia externos, sendo eles exercidos pelo
Estado, pela propria lgreja, por instituicoes privadas, entre outros.

A UNTL, enquanto universidade estatal, apresenta tracos similares a tantas outras
universidades publicas estabelecidas em Portugal, Australia ou Brasil, paises com os quais tem
estabelecido protocolos de cooperacao. Ha um caracter burocratico que representa a sua génese
ou origem, e que foi fundamental na regulamentacdo de uma estrutura sectorizada segundo
determinadas areas, composta por um conjunto de recursos humanos cada um com as suas
tarefas devidamente distribuidas, assente numa hierarquia de poder e que estd sob a
regulamentacdo do Governo.

Pelo que foi possivel apurar, e segundo consta no Quadro no XIX da Estrutura e Modelo
Organizacional, no campo dos anexos, predomina a ideia que a estrutura da Universidade
assenta num modelo burocratico com uma dimensdo bastante acentuada, como referem 96,2%
dos inquiridos.
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Através do novo Estatuto e do Plano Estratégico para a UNTL, percebemos que a UNTL
revela uma convergéncia para o que a Organizacdo de Cooperacdo e de Desenvolvimento
Economico (0.C.D.E. [1987 e 1993]) refere “(...) de facto, ndo s6 tem de se adaptar a responder
as exigéncias sociais actuais e futuras, mas também se espera que desempenhem o papel
principal na conservacao das tradicdes e da heranca cultural de cada nacao e contribuam
activamente para formar futuras sociedades democraticas”.

Sentiu-se ao longo das entrevistas realizadas e de todo o trabalho desenvolvido em
campo que ha a consciéncia comum de que a UNTL tem que dar resposta a uma sociedade que
luta pelo desenvolvimento, pela competitividade. Porém, dizer-se que ha um “objectivo” comum,
nao implica que haja uma total conjugacao de interesses e actuacbes entre os sujeitos; pelo
contrario, assistimos ao confronto de interesses divergentes, como Friedberg (1993: 10) afirma:
“o0 universo complexo das relacdes humanas e da integracdo social & sempre potencialmente
instavel e conflitual”.

Contudo, ndo estamos a tentar construir uma imagem de uma universidade como palco
constante de “lutas” e conflitos diarios na sua rotina, nem sequer se pretende passar a ideia que
o conflito é algo perigoso ou negativo para o processo de tomada de decisao.

Esse confronto levou a que estudassemos a questdo da distribuicdo de poder, o
processo de conflito, a negociacao e, por fim, a tomada de decisdo, enquanto ac¢des que sdo
encabecadas por individuos ou grupos de individuos dentro e fora da UNTL. Efectivamente, a
dindmica institucional interna da UNTL é também ela influenciada por grupos externos e,
estando sob influéncia directa do regime politico vigente, esse facto confere-lhe um certo grau de
politizacao a sua organizacao.

A situacao vivida nos anos de 2010 e 2011 reflecte a tendéncia de consolidacdo do
sistema democratico de governacao universitaria, assente num modelo burocratico que, como
refere Silva (2004:428) “é propiciador de uma abordagem das dimensdes mais racionais da
organizacao — a estabilidade, a conformidade, a legalidade, a consensualidade, a autoridade e a
coesao (...)".

Efectivamente, apesar de se pretender manter uma légica de tomada de deciséo por
consenso e de existir um ambiente plenamente livre e democratico, ha necessariamente a
obrigacdo do cumprimento e obediéncia ao governo com vista a obtencao dos resultados

pretendidos sob pena de penalizacdo; mesmo os docentes, que parecem ser independentes e
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estar alheados de qualquer pratica burocratica, estdo sujeitos e acarretam os procedimentos
burocraticos vigentes, o que esta patente na elaboracao dos sumarios, no cumprimento dos
horarios, na realizacao de relatorios e pontos de situacao relativos a disciplina, etc.

Esse cumprimento e obediéncia ao processo regulador é assegurado pela verticalidade
do poder, nomeadamente, pela instancia que ocupa o topo da piramide, a administracdo ou
Reitoria no caso da UNTL, a qual legitima sempre em ultima instancia as decisoes. Procura-se o
cumprimento das normas, dos regulamentos, dos procedimentos e instrucdes de trabalho de
modo a garantir o cumprimento e a conformidade dos parametros de actividade e da prestacao
de servicos.

Rigor e controlo pela manutencao do equilibrio da estrutura séo conceitos assumidos de
um modo geral por todos, a par da valorizacdo da participacdo e do debate, do confronto de
ideias e de interesses, e ainda, da descentralizacéo e democratizacdo do poder, nomeadamente
através da delegacao de tarefas entre dirigentes e subordinados.

Parece notorio o consenso de que ha muito a ser feito dentro da UNTL para que se
atinga o nivel adequado do conhecimento administrativo e de gestéo profissional.

Havera certamente, alguma falta de preparacdo neste dominio, o que justifica a
necessidade de preparar os individuos que ocupam lugares de gestdo para adquirirem
habilidades necessarias para o processo decisorio, para desenvolverem a capacidade de
responder a situacdes emergentes, para serem criativos e eficientes.

O reconhecimento da complexidade de uma estrutura organizativa universitaria levou a
que procurassemos recolher o maximo possivel de informacao e a recorrer a diversos autores e
diversas perspectivas sobre os modelos vigentes no interior deste tipo de instituicées (modelo
participativo, colegial, arena politica, da anarquia organizada, etc.). E verificou-se nao existir
dentro da UNTL uma dinamica que se enquadre num unico modelo de gestdo no seu estado
puro, mas que essa dinamica complexa apresenta dimensdes e caracteristicas adequadas de
modo a as necessidades de cada unidade organica, e isto é o que acontece na Universidade
Nacional de Timor Lorosa’e, embora muitos dos sujeitos que nela exercem funcdes reconhecam
na estrutura organizativa da universidade os principios burocraticos enunciados por Weber.

Pensar-se num modelo assente nos principios enunciados por Weber poderia fazer supor
que a UNTL estaria sob um modelo de gestdao demasiadamente rigido e estatico, contrario ao

que a propria sociedade exige actualmente. Porém, como € visivel ao longo desta dissertacao, a
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UNTL mostra um modo de organizacédo burocratica mais flexivel e ajustado a sua realidade e a
realidade do pais onde esta inserida; uma universidade mais aberta a comunicacao, que
pretende ser mais rigorosa, apostar na ciéncia e na tecnologia e estar, sobretudo, aberta ao
exterior, nao so6 ao pais mas também ao resto do mundo.

Aos poucos, a UNTL foi adquirindo uma maior autonomia em relacdo ao Governo, tendo
uma maior liberdade de gestdo no seu interior e nao estando assim tao sujeita @ permanéncia de
elementos do Governo nos seus o6rgdos deliberativos. H4 uma maior autonomia da Reitoria e
restantes orgdos de gestdo, pois a UNTL n&do esta desagregada do Governo, tendo, obviamente,
que se sujeitar a uma dinamica politica por ele imposta, mas, efectivamente, & mais autébnoma.
Poderiamos afirmar que o Governo surge aqui quase como um conselheiro que, além dessa
tarefa, financia monetariamente a Universidade.

Tentamos perceber quais as transformacdes ocorridas dentro da UNTL, nestes dois
ultimos anos, e compreender de que modo a estrutura actual tem assegurado a obtencao dos
seus objectivos.

Efectivamente, assistiu-se a uma democratizacao interna, nomeadamente pelo aumento
da autonomia e liberdade concedidas pela possibilidade de expressao de todos os individuos
independentemente da sua categoria laboral, pela possibilidade concedida da participacao de
um leque alargado de individuos no mecanismo de tomada de decisdo encarado como espaco
incentivador de uma melhor profissionalizacdo e autoformacdo, pela responsabilidade e
autonomia dos gestores e docentes, pela delegacdo de tarefas aos subordinados, pela
implementacdo do “conflito” de ideias e opinides, pela valorizacdo das decisdes consensuais,
pela participacdo da comunidade académica, em suma, por uma universidade mais
democratica.

A pratica da lideranca parece revelar, na opinidao de 78,2% dos professores inquiridos,
uma falta de carisma necessario ao exercicio deste tipo de autoridade. Assim, podemos tirar a
seguinte ilacao: ha uma dificuldade por parte daqueles que ocupam os cargos de “chefia” em
revelar as qualidades de um lider, nomeadamente a capacidade de gerir tempos, e problemas
de agir e tomar decisdes com rapidez e eficiéncia. Ora, esta falta de qualidade de lideranca, na
nossa opiniao, pde em causa o seguimento por parte dos subordinados as ideias do lider, bem
como a aceitacao do lider como tal; ou seja, a capacidade de persuasao do proprio lider sai

defraudada.
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Ao nivel dos recursos humanos, pelo que apuramos através das entrevistas realizadas,
especialmente em carreiras que nao as de docente, ha a necessidade de se proceder a
valorizacdo das suas competéncias, preparando-os melhor para a execucdo das suas tarefas;
tem-se verificado uma aposta na valorizacdo das competéncias dos docentes, mas faltara aplicar
esta “medida” aos restantes cargos profissionais (gestores, pessoal técnico, funcionarios, etc.).

Apds a analise e avaliacdo do conteudo das entrevistas e inquéritos realizados, podemos
apurar que existem um conjunto de elementos que, apesar de serem retirados de discursos
individuais, permitem generaliza-los.

Como se pode apurar pelos dados recolhidos, a UNTL ¢ uma universidade flexivel no
sentido em que existe democracia na participacao nas tomadas de decisao, ha um contexto de
abertura ao dialogo e a discussao de pontos de vista distintos de uma maneira geral em todos os
sectores da Universidade Nacional de Timor Lorosa’e, quer seja nos departamentos, nas
faculdades ou servicos, ndo havendo recurso a votacao.

De um modo geral, professores e docentes afirmam que existe uma participacdo
generalizada no processo de tomada de decisao, e que este processo segue a via do consenso,
ou seja, a decisao € tomada por unanimidade, apds o debate e a discussao de ideias; esta € a
via considerada mais democratica, e, como tal, manifestamente aceite por todos. E podemos
ainda afirmar que faz parte do Plano Estratégico da UNTL manter o processo de decisdo num
contexto de consenso, uma vez que esta é a politica das organizacées modernas, bem como,
dos estados e governos mais recentes. Porém, ha um certo descontentamento da classe dos
docentes, pois consideram que, apesar da tendéncia democratica manifestada sobretudo na
orientacdo dos trabalhos, esta tendéncia fica dissolvida quando se trata de questdes mais
importantes, e assim, na opiniao desta classe, os docentes sao postos a parte.

Ha um aspecto importante a salientar, dentro da primeira dimensdo abordada, o
processo decisorio € marcado pela existéncia de conflitos de interesses e da participacao de
grupos externos, que nele interferem permanentemente. Muitas vezes, esses grupos actuam em
prol de interesses proprios e que sao alheios aos da prdpria universidade, pressionando os
lideres da UNTL que estéo responsaveis pela orientacdo e coordenacao das actividades.

Ainda assim, o novo Estatuto da UNTL prevé que na UNTL seja adoptado um modelo
assente na democraticidade das decisoes, para evitar a exclusao de grupos em detrimento de
outros. Com a instauracao deste ponto, pretende-se que a Universidade possua um ambiente de
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mutua colaboracao entres os individuos, bem como, uma maior integracao dos mesmos no seu
posto de trabalho.

O processo de tomada de decisdo articula-se directamente com as dimensoes: relacédo
entre os 6rgdos e com a delegacao; trataremos numa primeira fase da primeira.

A UNTL rege-se por um conjunto de regras e normas que estabelecem uma linha
hierarquica de configuracédo piramidal, e essas regras ditam a relacdo e a comunicacdo entre os
orgdos. Assim, uma comunicacao limpa e eficaz permitird que as tomadas de decisdo sejam
mais céleres e correctas. Para a grande maioria ha uma eficiente comunicacdo em todos os
niveis hierarquicos.

Quanto a delegacdo, existe a percepcdo de que esta auxilia no processo de decisao que
o Estatuto da UNTL pretende que seja democratico e eficiente. Assim, verifica-se que nos
diversos niveis hierarquicos ha lugar a delegacdo de tarefas e competéncias, uma vez que, deste
modo, os lideres poderdo dedicar-se a outras actividades ou tarefas, ou ainda possibilitando que
estes se ausentem; pelas entrevistas realizadas depreende-se que existe da parte dos gestores a
vontade em delegar tarefas e que, efectivamente, praticam-na, mas ha também uma certa
dificuldade, por vezes em delegar, pois delegar implica saber gerir pessoas e actividades.

De um modo global, a UNTL procura caminhar para um patamar de exceléncia, e assim,
tem procurado nao s6 implementar um modelo de gestao organizado, burocratizado e politico,
mas tem, também, procurado ao longo dos tempos reduzir a sua dependéncia ao Governo e
definir os seus proprios padrdes de qualidade e exigéncia cientifica. Deste modo, tem procurado
melhorar as qualificacdes dos seus recursos humanos, sobretudo dos docentes, incentivando-os
a tirarem mestrados e doutoramentos em universidades estrangeiras, com as quais a UNTL
estabeleceu protocolos de cooperacdo. Ainda assim, a sua ligacdo com o Governo é bastante
forte, ou seja, a sua autonomia é ainda parcelar, uma vez que, sendo uma universidade publica
esta sujeita a avaliacdo do Ministério da Educacao, e acaba por depender economicamente do
Governo.

Percebe-se que a UNTL ainda estd em contexto de mudanca, e isso reflecte-se na
prépria organizacdo dos seus recursos humanos, no funcionamento de alguns cursos ainda
recentes, ha dirigentes que estdo a ocupar pela primeira vez esta funcao. A propria adopcao da
lingua portuguesa ainda esta a ser assimilada quer por docentes, quer por alguns dirigentes.
Porém, a UNTL assumiu o desafio de ser uma universidade de exceléncia e assumiu um
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importante papel social para o povo timorense procurando deste modo estar acessivel a todos.
Dentro desta légica de compromisso social, a UNTL tem desenvolvido trabalhos de pesquisa
visando a disseminacao de conhecimentos.

Enquanto universidade que caminha para o progresso, a UNTL deve reger-se por
padrdes internacionais. Entende-se por padroes, as regras que regulam varias universidades no
mundo. Uma universidade qualificada dever seguir esses padroes através de uma boa
administracao conduzida por peritos internacionais que preparem boas condicdes de trabalho.

A Universidade Nacional de Timor Lorosa'e, apesar do constante desenvolvimento e
progresso, encontra-se, em todas as areas, com falta de recursos humanos qualificados.
Portanto, num futuro préximo, esta Universidade tera de ser aberta aos peritos internacionais e
desenvolver as suas areas de competéncias para melhorar a sua qualidade. A colaboracao de
especialistas internacionais ajudara a aperfeicoar a academia e a melhorar os indicadores de
qualidade nas esferas do ensino, da investigacdo e da extensao.

A UNTL necessita de investir mais nos recursos humanos. Tem-se dado pouca atencao
aos recursos na administracdo, o que leva as dificuldades de organizacdo e evolucdo. Isto
significa que se deve dar énfase a formac&o a nivel internacional quer com o envio de docentes
e alunos para completar a sua formacado no estrangeiro, quer com a vinda de especialistas
estrangeiros.

Além disso, o desenvolvimento desta Universidade exige um avanco ao nivel dos
recursos materiais, das infra-estruturas e das condicées de bem-estar, bem como o reforco da
gestdao democratica, da igualdade de género em relacao aos titulares de cargos e da
transparéncia dos actos de gestéo.

Relativamente as leis, esta Universidade carece de uma lei da autonomia do ensino
superior que defina as caracteristicas da sua autonomia. E necessaria a criacdo de uma lei pois
a autonomia precisa de ser definida. O mesmo acontece com a avaliacdo institucional que seria
uma area-chave para promover o desenvolvimento da qualidade nos varios dominios da accéo
desta Universidade pois torna-se imperativa a obtencao de mais qualidade, de mais mérito, de
responsabilidade e de melhor gestdo em todos os aspectos do desenvolvimento.

S6 assim a UNTL podera impor-se no contexto das melhores universidades.
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APENDICE A

Apéndice A. Inquérito por Questionario

Assunto: Investigacao sobre “ a hierarquia, poder e decisdo na administracdo universitaria da

Universidade Nacional de Timor Loroase (UNTL) ".

Caro (a) Docente da UNTL

Venho por este meio solicitar aos colegas para que se disponibilizem a ajudar-me a
realizar uma investigacao, preenchendo o inquérito por questionario com o objectivo de
fornecer informacdes e dados no ambito da finalizacdo da tese de mestrado na éarea de
administracao educacional sobre o processo de tomada de decisdo, poder, autonomia e

democraticidade na nossa Universidade.

Para que este estudo atinja o seu objectivo com éxito sdo absolutamente necessarias a
vossa disponibilidade e colaboracdo partindo dos vossos conhecimentos e experiéncias sobre a
realidade desta Universidade.

Agradeco muito, desde ja, a vossa ajuda e a disponibilidade que serdo muito preciosas.

Com os melhores cumprimentos.

Braga, 6 de Novembro de 2010.

Paulo Sarmento Pinto

Aluno Mestrado na area de Administracao Educacional
Universidade do Minho - Portugal

Telem: 7344566

Email: pinto.paulosarmento@hotmail.com
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INQUERITO
O inquérito é anénimo e ndo tem nada a ver com a avaliacdo da sua personalidade ou do seu
desempenho. Responda, de acordo com as instrucdes dadas e devolva-o logo apds o
preenchimento. Obrigado.
INSTRUCOES GERAIS
Responda, iniciando pela | parte, assinalando com uma curz (X) no quadrado correspondente a
resposta que julga adequada ou preenchendo os espacos disponiveis. Se se enganar faca um
circulo a volta da cruz e assinale entdo no lugar que considerar correcto. Atente ainda as
instrucbes da Il parte onde se apresenta uma escala de 5 graus para conhecer a sua opinao e

ou atitude.

| PARTE: PERFIL SOCIOPROFISSIONAL DOS INQUIRIDOS

1. FACULDADE OU INSTITUTO

2. SEXO: (Assinale com uma curz) | Masculino Feminino

3. IDADE: (Assinale com uma cruz)

>25 anos de 26 a 35 de 36 a 45 de 46 a 55 >b5 anos

4. GRAU ACADEMICO ACTUAL: (Assinale com uma cruz)

Bacharel Licenciatura Mestrado Doutoramento

5. ONDE OBTEVE ESSE GRAU ? (Assinale com uma cruz)

No Pais No Estrangeiro

6. CATEGORIA: (Assinale com uma curz)

Assistente Professor Part Time Professor Contratado Professor Permanente

7. ANTIGUIDADE NA CARREIRA: A contar a partir da contratacdo como Assistente:(Assinale com uma cruz)

Até 5 anos 6a 10 anos 11 a 15 anos 16 a 20 anos >55 anos
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Il PARTE: AS OPINIOES E ATITUDES DOS DOCENTES

Para responder a esta parte, atente por favor as seguintes instrucdes :

Os itens apresentados sao proposicoes relativas ao processo de tomada de decisao, as relacdes
e destribuicao de poder, as estrutuas e a autonomia e democraticidade. Exprime a sua
concordancia ou discordancia com os mesmos, assinalando com uma cruz (X) no quadro

conrespondente, considerando a escala de 1 a 5 em que:

1 2 3 4 5
DISCORDO DISCORDO INDECISO CONCORDO CONCORDO
COMPLETAMENTE PARCIALMENTE SEM OPINIAO PARCIALMNTE PARCIALMENTE

Note que cada afirmacdo exige apenas e unicamente uma cruz. Leia cada uma delas e
assinale de imediato na coluna prespectiva segundo o grau de concordancia ou de discordancia
que lhe suscitar. Se se enganar, faca um circulo a volta da cruz X e marque entao outra cruz no

lugar que julgar adequado.

INDICADORES 1 2 3 4

01. Gosto de ser docente universitario nesta Universidade.

02. Os professores tém garantidos os direitos e obrigacdes em matéria de salarios, subsidios, pensao
e outros direitos, ao abrigo das regras em vigor na Universidade.

03.0s docentes tém as condicdes adequadas para realizar um bom trabalho nesta
Universidade.

04. O processo de tomada de decisao nesta Universidade é muitas vezes lento.

05.0 Senado da Universidade deve ser o érgao mais importante da Universidade.

06. Existem boas relacdes de poder entre os 6rgaos relevantes nesta Universidade.

07. O Decano delega o poder e autoridade a outros.

08. Os docentes reflectem sobre o seu trabalho na Universidade.

09. O Decano desempenha bem as funcdes na faculdade.

10. A estrutura universitaria tem uma dimensao burocratica acentuada.

11. O processo de tomada de decisdo nesta Universidade ocorre de forma pacifica.

12. Existe autonomia cientifica e de gestdo nesta Universidade.
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13. O Reitor tem a capacidade de ler a situacao e adaptar o seu estilo de lideranca de
acordo com a situacdo nesta Universidade.

14. Os docentes tém as condi¢bes de financiamento para encontros cientificos.

15. Sinto que existe um ambiente democratico nesta faculdade.

16. A estrutura da UNTL € uma estrutura aberta, flexivel.

17. O Decano é um facilitator da tomada de deciséo.

18. Para tomar decisdes tem-se procurado a via de consenso.

19. O Decano influéncia o comportamento dos seus subordinados a trabalhar para
alcancar as metas organizacionais.

20.Ha participacao dos docentes na direccéo dos trabalhos da Universidade ligados a pesquia.

21. Nesta Universidade o Lider é lento, passivo, na tomada de decisdes.

22. Esta Universidade tem os recursos necessarios para a concretizacdo de um modelo
de gestdo democratica.

23. A estrutura da UNTL é uma estrutura complexa, rigida.

24. Existe mal-estar nos docentes nesta Universidade.

25. O Reitor consulta os subordinados para tomar decisoes.

26. 0 Decano convida os subordinados a participar no planeamento de metas e actividades.

27. Os estudantes devem ter representacdo no Senado desta Universidade.

28. 0 Decano motiva o comportamento dos subordinados.

29. 0 corpo docente pode emitir as suas proprias opinides sobre qualquer assunto.

30. Os dirigentes da Universidade devem ter qualificacdo adequada de forma a promover o bom
funcionamento da Universidade.

31. Nesta faculdade existem boas relagcdes de trabalho com os colegas.

32. 0 Chefe de Departamento tem tido um papel relevante no processo de tomada de
decisoes.

33. Os meus colegas sao capazes de executar o trabalho de forma responsavel.

34. Esta Universidade dispde de meios suficientes para desenvolver-se ap6s a mudanca
estrutural.

35.0 Decano supervisiona ou monitoriza 0s processos de trabalho dos departamentos.

36. Tem havido participacao da comunidade académica nas decisdes.
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37. A administracdo e gestao da Universidade é centralizada e burocratica.

38. 0 decano da Universidade motiva as pessoas a cumprir os padrdes.

39. Adireccéo procura assegurar o respeito pelos direitos dos professores.

40. O apoio do Governo sob a forma de normas juridicas é satisfatorio nesta
Universidade.

41. O decano tem condicdes suficientes para gerir um sistema moderno
de interaccdo com a sociedade.

42. Todos os docentes conseguem participar no processo de decisao.

43. A participacao dos gestores nos processos de decisdo ¢ activa.

44, A definicao de um estatuto da carreia docente pode ajudar a melhorar a
autonomia dos docentes.

45.0 decano inspira as pessoas a inovar.

46. No departamento existe cooperacdo com os outros para alcancar
obiectivos partilhados.

47. A participacdo dos grupos de interesse externos € importante na tomada de decisdes.

48. O Decano comunica com clareza com os seus subordinados.

49. Os departamentos cooperam entre si na realizacao dos objectivos da faculdade.

50. O Chefe de Departamento consulta os subordinados para tomar decisdes

51. Nesta Universidade existe apoio ao desenvolvimento do individuo.

52. Participacdo dos docentes nos processos de decisao é activa.

53. Existe uma comunicacao aberta dentro da organizacao.

54. Nesta Universidade os conflitos de interesse interferem no processo decisorio.

55. 0 Ministro da Educacéo e Cultura apoia o esforco para o cumprimento do
programa de desenvolvimento nesta Universidade.

56. As pessoas recebem formacao para garantir um bom desempenho.

57. 0 Decano ajuda o Chefe Departamento a assumir as suas funcoes.

58. As faculdades tém liberdade na escolha dos membros docentes.

59. Nesta estrutura organica existem recursos humanos qualificados.

60. Os grupos coorporativos e de interesse tém interferido de forma significativa no
processo decisorio da Universidade.
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61. O Decano exerce o seu poder no controlo do trabalho dos docentes.

62. O Vice - Reitor consulta os subordinados para tomar decisoes.

63. Existe democraticidade nesta Universidade.

64. Em questdes fundamentais da faculdade, a tomada de decisdo ocorre de forma
democratica.

65. Nesta estrutura orgénica existem recursos humanos suficientes para trabalhar.

66. Os funcionarios tém as competéncias necessarias para executar varias funcoes.

67. O Decano compreende bem as necessidades dos subordinados.

68. Os docentes produzem conhecimento ou saberes na pesquisa.

69. E preciso um controlo mais alargado na administracdo universitaria nesta
Universidade.

70. Nas reunides, a tomada de decisdo ¢ precedida de discussao prolongada.

71. 0 ambiente de trabalho nesta faculdade é saudavel.

72. Ha concentracdo de poder nas maos de uma pessoa ao nivel da reitoria.

73. A estrutura da Universidade funciona de forma eficaz.

74. Existe auscultacdo de opinides numa reunido.

75. O Decano encoraja cada docente a sentir-se membro de pleno direito
da Universidade.

76. Os docentes expressam liviemente os seus pensamentos sobre um assunto
dentro da reuniao.

77. Nesta Universidade as decisdes sdo tomadas por todos os membros da
organizacao.

78. O Governo, como detentor do poder sobre a Universidade, apoia a liberdade
académica na Universidade.

79. A dinamica da tomada de decisdo por consenso é a melhor.

80. Considero que o sistema de comunicacao nesta Universidade é fragil.

81.0 modelo de estrutura organica da UNTL é descentralizado.

82. Nesta Universidade as decisdes sao tomadas por pequenos grupos.

83. Os docentes tém liberdade para apresentar ideias novas.

84. 0 decano consulta os subordinados para tomar decisoes.
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Diga o que €, na sua opinidao, uma decisao democratica no contexto da Universidade

OBRIGADO PELA SUA COLABORACAQ
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APENDICE B

Apéndice B. Escala que foi integrada no questionario

Dimensao Item Conteudo
04. | O processo de tomada de decisdo nesta Universidade € muitas vezes lento.
11. | O processo de tomada de decisdo nesta Universidade ocorre de forma pacifica.
18. | Para tomar decistes tem-se procurado a via de consenso.
21. | Nesta Universidade o Lider é lento, passivo, na tomada de decisoes.
32. | O Chefe de Departamento tem tido um papel relevante no processo de tomada de
decisoes.
36. | Tem havido participacdo da comunidade académica nas decisdes.
I. Processo de L 39. | Adireccdo procura assegurar o respeito pelos direitos dos professores.
tomada de decisdo 47. | A participacdo dos grupos de interesse externos é importante na tomada de
decisoes.
54. | Nesta Universidade os conflitos de interesse interferem no processo decisorio.
60. | Os grupos corporativos e de interesse tém interferido de forma significativa no
processo decisorio da Universidade.
64. | Em questdes fundamentais da faculdade, a tomada de decisdo ocorre de forma
democratica.
70 Nas reunides, a tomada de decisdo é precedida de discusséo prolongada.
74. | Existe auscultacdo de opinides numa reunido.
77. | Nesta Universidade as decisdes sdo tomadas por todos os membros da organizacéo.
79. | Adindmica da tomada de decisdo por consenso é a melhor.
82. | Nesta Universidade as decisoes sdo tomadas por pequenos grupos.
06 | Existem boas relacoes de poder entre os orgaos relevantes nesta Universidade.
13. | O Reitor tem a capacidade de ler a situacdo e adaptar o seu estilo de lideranca de
acordo com a situacéo nesta Universidade.
19. | O Decano influencia o comportamento dos seus subordinados a trabalhar para
alcancar as metas organizacionais.
26. | O Decano convida os subordinados a participar no planeamento de metas e
actividades.
29. | O corpo docente pode emitir as suas proprias opinides sobre qualquer assunto.
31. | Nesta faculdade existem boas relacdes de trabralho com os colegas.
33. | Os meus colegas sdo capazes de executar o trabalho de forma responsavel.
_ 38. | O decano da Universidade motiva as pessoas a cumprir os padrdes.
Il. Relagdes de 40. | O apoio do Governo sob a forma de normas juridicas ¢ satisfatério nesta
poder entre os Universidade.
orgaos 45. | 0 decano inspira as pessoas a inovar.
50. | O Chefe de Departamento consulta os subordinados para tomar decisées.
53. | Existe uma comunicacéo aberta dentro da organizacao.
55. | O Ministro da Educacao e Cultura apoia o esforco para o cumprimento do programa
de desenvolvimento nesta Universidade.
62. | O Vice - Reitor consulta os subordinados para tomar decisoes.
66. | Os funcionarios tém as competéncias necessarias para executar varias funcoes.
69. | E preciso um controlo mais alargado na administracdo universitaria nesta
Universidade.
72. | Ha concentracdo de poder nas maos de uma pessoa ao nivel da reitoria.
78 | O Governo, como detentor do poder sobre a Universidade, apoia a liberdade
académica na Universidade .
80. | Considero que o sistema de comunicacdo nesta Universidade é fragil.
84. | 0 Decano consulta os subordinados para tomar decisdes.
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Dimensao Item Conteudo
01. Gosto de ser docente universitario nesta Universidade.
03. Os docentes tém as condicdes adequadas para realizar um bom trabalho nesta Universidade.
05. 0 Senado da Universidade deve ser o 6rgdo mais importante da Universidade.
09. 0 Decano desempenha bem as funcdes na faculdade
14. Os docentes tém as condicdes de financiamento para encontro cientificos.
lll. Articulacées 20. | Ha participacdo dos docentes na direccdo dos trabalhos da Universidade ligados a pesquia.
entre as 24. | Existe mal-estar nos docentes nesta Universidade.
estruturas 27. | Os estudantes devem ter representacio no Senado desta Universidade.
hierarquicas 34. Esta Universidade dispde de meios suficientes para desenvolver-se apos a mudanca estrutural.
41. 0 decano tem condicdes suficientes para gerir um sistema moderno de interaccdo com a
sociedade.
46. No departamento existe cooperacdo com os outros para alcancar objectivos partilhados.
49. Os departamentos cooperam entre si na realizacdo dos objectivos da faculdade.
56. | As pessoas recebem formacdo para garantir um bom desempenho.
71. 0 ambiente de trabalho nesta faculdade é saudavel.
07. 0 Decano delega o poder e autoridade a outros.
17. 0 Decano é um facilitador da tomada de decisé&o.
25. O Reitor consulta os subordinados para tomar decisdes.
28. 0 Decano motiva o comportamento dos subordinados.
IV. Distribuicao de 35. | 0 Decano supervisiona ou monitoriza 0s processos de trabalho dos departamentos.
poder e autoridade 42. | Todos os docentes conseguem participar no processo de decis3o.
48. 0 Decano comunica com clareza com os seus subordinados.
57. 0 Decano ajuda o Chefe Departamento a assumir as suas funcoes.
61. 0 Decano exerce o seu poder no controlo do trabalho dos docentes.
67. 0 Decano compreende bem as necessidades dos subordinados.
75. 0 Decano encoraja cada docente a sentir-se membro de pleno direito da Universidade.
02. Os professores tém garantidos os direitos e obrigacdes em matéria de salarios, subsidios,
pensao e outros direitos, ao abrigo das regras em vigor na Universidade.
08. Os docentes reflectem sobre o seu trabalho na Universidade.
12. Existe autonomia cientifica e de gestdo nesta Universidade.
15. Sinto que existe um ambiente democratico nesta faculdade.
22, Esta Universidade tem os recursos necessarios para a concretizacao de um modelo de gestéao
V. Autonomia e democratica.
democraticidade 43. | A participacio dos gestores nos processos de decisdo € activa.
52. A participacao dos docentes nos processos de decisao ¢ activa.
58. As faculdades tém liberdade na escolha dos membros docentes.
63. Existe democraticidade nesta Universidade.
68. Os docentes produzem conhecimento ou saberes na pesquisa.
76. Os docentes expressam livivemente os seus pensamentos sobre um assunto dentro da
reunido.
83. Os docentes tém liberdade para apresentar ideias novas.
10. | Aestrutura universitaria tem uma dimensao burocratica acentuada.
16. | Aestrutura da UNTL é uma estrutura aberta, flexivel.
23. | Aestrutura da UNTL é uma estrutura complexa, rigida.
30. Os dirigentes da Universidade devem ter qualificacdo adequada de forma a promover o bom
VI. Estruturae funcionamento da Universidade.
modelo 37. | Aadministracdo e gestdo da Universidade é centralizada e burocratica.
organizacional 44. | A definicdo de um estatuto da carreia docente pode ajudar a melhorar a autonomia dos
docentes.
51. Nesta Universidade existe apoio ao desenvolvimento do individuo.
59. Nesta estrutura organica existem recursos humanos qualificados.
65. Nesta estrutura organica existem recursos humanos_suficientes para trabalhar.
73. | Aestrutura da Universidade funciona de forma eficaz.
81 0 modelo de estrutura organica da UNTL ¢ descentralizado.

XXXii




APENDICE C

Apéndice C. Inquérito por Entrevistas
Assunto: Investigacdo sobre “a hierarquia, poder e decisdo na administracao

universitaria da UNTL".

Exmos. Dirigentes (reitor, vice reitor, pro-reitor, decanos e chefes de departamentos) da UNTL

Venho por este meio solicitar a Vossas Exceléncias para que se disponibilizem a ajudar-
me a realizar uma entrevista aberta com o objectivo de obter informacdes e dados no ambito da
finalizacdo da tese de mestrado na area de administracdo educacional sobre o processo de
tomada de decisado, poder, autonomia e democraticidade nesta Universidade.

Para que este estudo atinja o seu objectivo com éxito sdo absolutamente necessarias a
disponibilidade e colaboracdo, dos vossos conhecimentos e experiéncias sobre esta
Universidade.

Por esta mesma razao peco a Vossas Exceléncias que disponibilizem algum tempo em
data a marcar para conseguir encontrar-me com a Vossas Exceléncias a fim de realizar as

entrevistas orais.

Agradeco muito, desde ja, a ajuda e a disponibilidade preciosas de Vossas Exceléncias.

Com os melhores cumprimentos

Braga, 6 de Novembro de 2010.

Paulo Sarmento Pinto

Aluno Mestrado na area de Administracao Educacional
Universidade do Minho - Portugal

Telem: 7344566

Email: pinto.paulosarmento@hotmail.com
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INQUERITO POR ENTREVISTA

Guido de entrevista aos dirigentes ( Reitor,Vice-Reitor, Pré-Reitor, Director, Decano, e Chefe

(Director) de Departamento)

Assunto
Abordados

Perguntas Fundamentais (Questoes)

I. Processo de
tomada de decisao

01. Explique o mecanismo do processo de tomada de decisdo nesta
Universidade ?

02. Quais sao as suas responsabilidades no processo de tomada de decisao?

03. Como julga que se deve fazer para tomar uma decisdo democratica em
uma reuniao da Universidade?

04. Existe auscultacao de opiniao em uma reuniao? Justifique.

05. As decisdes sao tomadas por consenso? Justifique.

06. Considera que, em geral, existe democraticidade no processo de tomada
de dicisdes nesta Universidade? E no 6rgao que dirige ?

07. Ha participacdo da comunidade académica nas decisdes? De que maneira?

08. Como é a participacdo dos gestores e docentes nos processos de decisao?

Il. Relacoes de
poder entre os
orgaos

01. Como séo as relacdes de poder entre os érgdos administrativos da UNTL?

02. Poderia descrever a sua experiéncia como reitor, vice-reitor, director,
decano e chefe departamento da UNTL nos ultimos dois anos?

03. O que vocé considera ser mais importante no seu trabalho como reitor,vice-
reitor, director, decano e chefe departamento ?

04. Como é a comunicacao entre os orgaos nesta Universidade?

05. Julga que é necessario haver mais controlo na administracdo universitaria
nesta Universidade?

06. Como é a ligacao de poder entre o Governo e a Universidade?

07. Quem tem o direito e o poder de selecionar e nomear o Vice-Reitor,
decano e chefe departamento ? E qual é o critério?

08. Considera que existe concentracdo de poder nas médos de uma pessoa?

I1l. Articulacdes
entre as estruturas
hiérarquicas

01. Qual ¢ a visao que vocé tem acerca da UNTL ?

02. Existe um orgao chamado Senado da Universidade na UNTL. Qual é a
importancia desse 6rgao?

03. Como os decanos desempenham as suas funcdes na Faculdade da UNTL?

04. Existem também os grupos de interesse externos, que sdo importantes na
vida da Universidade? Identifique.

05.Quais sdo os assuntos principais que sdo considerados importantes e
precisam de ser resolvidos pela retoria, faculdade e departamento nesta
Universidade?

06. Esta a organizacdo analisando sistematicamente o ambiente para
indentificar novas ameacas e oportunidades?

07. Precisa criar mecanismos de capacitacdo de dirigentes para que

tenham  formacdo na area de gestdo universitaria ?
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Assunto Abordados

Perguntas Fundamentais (Questoes)

IV. Distribuicao de
pode e autoridade

01. Costuma delegar responsabilidades nos seus subordinados? Explique !
02. Como se exerce a sua capacidade e o seu poder no controlo nesta
Universidade?

03. Como é a sua capacidade de comunicar com os outros?

04. Como ¢ a divisdo de trabalho e de tarefas na estrutura que dirige?

05. A delegacao é a melhor maneira de facilitar o processo decisério?
Justifuque.

06. Considera que existe muitos procedimentos burocraticos nesta
Universidade?

V. Autonomia e
democraticidade

01. Como se caracteriza a autonomia da Universidade?

02. As faculdades e os departamentos académicos tém liberdade na escolha

dos membros docentes? Explique!

03. Os docentes reflectem sobre o trabalho na Universidade? Quando
reflectem, estao fazendo a pesquisa? Os docentes produzem
conhecimento ou saberes na pesquisa?

04. Os docentes podem expressar livremente os seus pensamentos sobre um
assunto numa reuniao ?

06. Ha participacdo da comunidade académica, especialmente os docentes,
na direccao dos trabalhos da Universidade ligados a pesquisa ?

VI. Estrutura e
modelo
organizacional

01. Qual ¢é a sua opiniao sobre a estrutura organizacional da UNTL?

02.Quais sdo as principais forcas e fraquezas da estrutura organizacional da
UNTL?

03. A Universidade tem uma variedade de ¢rgaos como o Conselho Directivo,
Direccao da Universidade, Senado da Unversidade, Faculdades, Centro de
Investigacao etc.. Estes dérgaos tém recursos humanos suficientes e de
qualidade ?

04. Quais sao as intervencdes do governo sobre o desenvolvimento e a nova
configuracédo organizacional da Universidade ?

05. Qual é o novo desenvolvimento no ambito da estrutura organizacional
actual ?

06. Como é a estrutura organizacional e as suas reponsabilidades, os seus
procedimentos, processos e 0S recursos para implementar a gestdo de
qualidade ?

07. A estrutura organica da Universidade Nacional de Timor Lorosae €
adequada aos seus objectivos?

08. Quais sao as vantagens e desvantagens deste modelo?

09. O modelo de estrutura organica da UNTL é descentralizado? Justifique.
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APENDICE D

Mastriz de analise de contelido das entrevistas

Dimensao Categoria EO1 E02 EO3
Processo de Através de reunido é tomada Vem verticalmente da Decisao é uma conjuncao entre
Deciséo decisao unanime. Universidade. agentes estruturais.
Responsabilidades | Temos que seguir as linhas Cada um tem a sua A pessoa tem a sua propria
na tomada de gerais da Universidade. responsabilidade. responsabilidade.
decisdo
Auscultacéo Existe auscultagdo de opinido Sim, em qualquer lugar Nao ha deciséo parcial, mas por
numa reuniao. democratico e na UNTL. uma conjuncao entre agentes
estruturais. Existe auscultacéo.
Participacao E necessaria a participacio de | Todas as decisdes tém que ser Dependendo do contexto da
mais de metade dos docentes. | conhecidas pela Universidade e nossa posicao.
Faculdade.
Tomada de Responsabilidades | Garantir a execucéo das Responsabilizar directamento o Para tomar uma deciséo consulto
decisio do Entrevistadono | decispes tomadas, seguindo Decano como Director da os docentes, mas a fonte &

processo

as linhas gerais da
Universidades.

Instituicdo.

sempre a Universidade.

Consenso Existe consenso para ser uma Os decisores podem tomar em Tomada de decisdo sempre em

decisdo de todos (conjunta). €oNnsenso. €ONsenso, mesmo no

Departamento.

Democraticidade Existe democraticidade no As decisoes fazem-se Normalmente existe

processo de tomada de democraticamente nas reunides. democraticidade.

decisdo. Respeitar as desisdes | Existe democraticidade.

de todos.
Participacéo A comunidade em geral, Sim, mas ndo em todas as Ha participacéo de todos.
académica envolve-se no processo. decisdes.
Participacao dos Participacdo muito activa. Gestores e docentes discutem Faltam gestores. Os docentes
gestores e para chegar a uma finalidade. geralmente participam na
docentes

tomada de decisdo.

Relacoes de
poder

Entre os 6rgaos
administrativos

Falta de interligacdo entre
Administracao e Governo.

Os érgaos administrativos
partilham funcdes

Algo grandioso que tem que ser
interligado. Ha sempre ligacao.

Experiéncia do

Dar continuidade ao trabalho

Trabalho dificil e diverso entre os

Entrevistado do antecessor, ouvir 0s orgaos, que obedece & tomada de
docentes e elaborar o decisdo do 6rgao administrativo da
programa do ano lectivo. Universidade.
Papel Conseguir estabelecer Trabalho directo com os Desenvolver o Departamento, o
Eripohdterjnte do relacdes com os docentes e estudantes e implementacdo do ensino, 0s recursos humanos.
ntrevistado

superiores.

curso.

Comunicacao entre
0s orgaos da UNTL

Havendo diferencas ha
consciéncia de um trabalho
colectivo, hd comunicacéo.

Ha comunicacao transversal, para
o trabalho ser mais eficaz.

Interligacao dos dérgaos
administrativos. Por vezes a
comunicacao é fechada.

Controlo na
administracao da
UNTL

E preciso, necessario e
importante.

Maior aspecto a tomar em
consideracao, no controlo da
qualidade, da eficiéncia,tempo,
utilizacdo dos materiais e
facilidades didacticas.

E necessario aprofundar mais a
capacidade de gestao.

Ligacdo de poder
entre Governo e
Universidade

0 Governo tem ligacao directa
com a UNTL, através da
eleicdo do Reitor.

Ligacéo indirecta do Departamento
com Governo, e ligacao directa
entre Governo e Universidade.

A responsabildiade directa é do
Ministério da Educacao. O
Governo tem poder para tomar
decisdes.

Concentracao de
poder

Talvez ndo aconteca, ndo ha
abuso de poder.

Nao, porque a Universidade esta a
executar o novo Estatuto.

Partes secretas ficam na méao de
uma so pessoa.

Viséo sobre a
UNTL

Como orgéo publico ajudou ao
desenvolvimento do pais, e
tem ajudado a qualificacdo
dos docentes.

Na sua visao académica é uma
Universidade grande voltada para
0 mundo.

As articulacdes sao verticais.
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Importancia do
Senado

Juntamente com o Reitor
tomam decisoes.

Tem influéncia nos contextos
académicos, e nos planos
estratégicos da Universidade.

Nao sei se ira prevalecer em
favor do Conselho Geral.

Funcdes dos

Desenpenham tarefas

E a lideranca maxima da

Exercem funcdes de acordo com

Decanos seguindo os Regulamentos e Universidade, dirige decisdes o0 Regulamento.
normas da universidade. econdémicas e académicas.
Grupos de Ha ligacao entre externos e a Existe mas nao a superficie. Ha grupos externos interessados,
Estruturas interesse externos | Unijversidade. como pais de alunos, alunos,
hierarquicas Governo.
Assuntos a decidir | Alcancar o objectivo da - Gerir salas de aula, laboratorios,
nesta Universidade | Universidade, qualificar os e qualificacdo dos professores.
finalistas, seguir as normas e
regulamentos estabelecidos,
executar as decisdes tomadas.
Ameacas e A adopcao da lingua - Ameacas séo as relacdes
oportunidades portuguesa como ameaca pessoais, de inter-ajuda.
imediata para os docentes que Alunos que néo tém
tém que preparar os alunos possibilidades para entrarem na
nesta lingua. Protocolos com Universidade.
paises de CPLP de lingua A infiltracao politica na
portuguesa ajudam a capacitar Universidade.
0s docentes na lingua.
Capacitacao de Para o futuro é preciso - Temos que capacitar sempre,
dirigentes capacitar dirigentes e principalmente dirigentes.
docentes, a UNTL esté a
trabalhar nisso.
Delegacao de E normal delegar Delego responsabilidades. Delego responsabilidades ao
responsabilidades | responsabildiades no ViceDirector, Chefe de
Departamento aos meus Administracao, para manter o
subordinados. sistema.
Capacidade e Universidade atribui confianca Poder de controlo no processo de -
poder de controlo | a0s Dirigentes, que actuam qualidade e na implementacéo da
dando conhecimento aos avaliacédo do ensino académico.
superiores.
Capacidade de Através de aproximacao Universidade com capacidade Temos que ter capacidade de
comunicar quotidiana. alargada de comunicacéo. comunicar, com docentes,
Poder e estudantes baseia-se nos seus
autoridade interesses.
Divisdo de Seguindo o Regulamento, o E um trabalho bilateral, entre o Temos que fazer a divisao de

trabalhos e tarefas

Estatuto da Universidade.

Departamento, a Reitoria,
Embaixada, Universidade
Portuguesa e Universidade
Brasileira.

trabalhos.

Procedimentos
burocraticos

Existe devido ao caracter
pessoal.

Como universidade estatal existe
burocracia.

No Departamento nao ha muita
burocracia, ha uma burocracia

da Universidade que temos que
seguir.

Contribuicao da
delegacéo

Ajuda a facilitar o processo
decisorio.

A delegacéo é a melhor maneira
de facilitar a decis&o.

Autonomia e
Democratici
dade

Autonomia da
Universidade

No novo ano lectivo vai ser
mais autonoma. Autonomia de
gestao era sempre controlada,
nao havia acesso para
trabalhar mais livremente.

Autonomia na pedagogia,
avaliacdo e expressao. Financei-
ramente nao ha autonomia.

Falta autonomia financeira. Nao
temos autonomia a 100%

Autonomia na
estrutura anterior

Sempre dependente
financeiramente do Estado,
dependente do Ministério da
Educacao.

Escolha dos
membros docentes

Faculdades e Departamentos
tém liberdade de escolha dos
seus membros docentes.

Ha autonomia na escolha, e na
candidatura dos docentes.

Faculdades e Departamentos tém
liberdade na escolha dos
docentes.
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Reflexdo dos
docentes sobre o
seu trabalho

(...) o Centro Nacional de
Investigacédo Cientifica (CNIC)
da essa oportunidade aos
docentes.

Ainda ndo temos uma autonomia
financeira, a maioria dos docentes
ndo fizeram pesquisa, apdés a
divulgacdo do novo Estatuto ha

uma possibilidade, entao
poderemos  ter acesso  as
pesquisas.

Tém interesse mas ainda ha falta
de meios para a pesquisa.

Livre expressao
dos docentes

Existe sitema livre de
expressao e democratico.

Os docentes devem expressar
livremente a sua opinido.

E sempre necessario que o
docente expresse a sua opiniao.

Participacao
académica nos
trabalhos de
pesquisa

Ha participagédo da
comunidade académica na
direccao dos trabalhos de
pesquisa.

Nao conseguimos todos na
pesquisa pela auséncia de verbas
que séo escassas determinadsa
para uma ou duas pessoas.

Ainda nédo tem meios para fazer
a pesquisa. Este CNIC ainda néo
se desenvolveu bem.

Estrutura
organizacional da
UNTL

Adaptamos uma estrutura
talvez da Indonesia, depois
desenvolvemos a estutura
mista entre Portugal e
Australia(...).

Anterior: (...) € uma estrutura onde
0 0rgao maximo estd na mao do
Reitor, todas as decisdes sado
tomadas de acordo com aquilo
que ele entende que deve
seguir(...). Actual: O érgdo maximo
& o Conselho Deliberativo, todas as
decisdes passam por este orgao.

Esta tudo bem ligado através do
Decreto-Lei do Ministério da
Educacao. Docentes e gestores
bem formados.

Forcas e fraquezas
da estrutura
organizacional da
UNTL

0 seu Regulamento ajudara a
ser uma Universidade forte.
Existem ainda alguns
elementos fracos no dominio
da lingua.

Toda a gente erra na sua vida;
ninguém consegue trabalhar sem
apoios.

E um modelo com muitas
vantagens para o
desenvolvimento de todos os
0rgaos.

Estrutura e Numero e 70% tém qualidade, com Ja temos um recurso -
modelo qualidade de Mestrado e Doutorado. complementado por gestores
organizacio | recursos humanos internacionais.
nal nos principais
orgaos
Intervencdes do Através do Conselho Geral da (...) o Governo, tem os seus A estrutura aplicada vem do
Governo Universidade, o Governo actua | interesses politico e Governo,um novo sistema que
sobre o desenvolvimento académico na Universidade. permite 0 andamento da
organizacional da Universidade.
Universidade.
Estrutura Ird ser uma estrutura forte. Estao envolvidos os membros do Novo sistema assente na
organizacional Governo, religioso, sector privado e | reestruturagédo dos membros que
actual profissionais no Conselho Geral. vai trazer grandes mudangas.
Estrutura organica Muito adequada aos objectivos | E adequada, pois ¢ baseada no
adequada da Universidade. seu Estatuto.
Vantagens e Esperaramos que melhore e S6 apos 5 anos ¢ possivel E adequada, ha um plano
desvantagens do que desenvolva mais a perceber as vantagens e perfeito com objectivos bem
modelo Universidade. desvantagens. Cansaco da definidos.
burocracia é uma desvantagem; a
implementacdo de um novo
modelo é uma vantagem.
Descentralizacao A estrutura actual pode ser - Modelo descentralizado e mais
da nova estrutura | descentralizada. aberto.
Dimensao Categoria EO04 EO5 E06
Processo de Mecanismo de decisao De cima para baixo, e de baixo Decisdo colectiva, acolhendo
Decisao colectiva. todas as ideias.

para cima.

Responsabilidades
na tomada de
decisao

Tem uma responsabilidade
moral e social.

Envolver todas as pessoas, ouvir
as suas ideias.

Ajudar o Decano a tomar
decisoes.

Auscultacao

Deciséo colectiva, conjunta.

Todos tém oportunidade de dar
uma opiniao para a deciséo.

Sé&o consultados todos os colegas
para tentarmos tomar a decisdo
€M CoNnsenso.

Participacao

Engloba a participacdo de
todos os elementos da
Instituicdo.

E necessaria a participacao de
mais de metade dos docentes.

Processo coletivo, onde ¢
acolhida a opinido de todos os
participantes
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Tomada de
decisao

Responsabilidades
do Entrevistado no
processo

Responsabilidade em
implementar uma deciséo
tomada em assembleia.

Como lider & preciso considerar o
futuro da universidade. Envolver
todas as pessoas, tomar decisao
colectiva.

Fazer o encontro das diferentes
ideias para tomar decisdes.

Consenso - Ha consenso. Dependendo da situacéo ha
COoNsenso.

Democraticidade As decisdes baseiam-se em Existe democraticidade no Cada pessoa da a sua opinido
argumentos dos participantes processo de tomada de decisao. em cada encontro. A decisao
e orgaos da Universidade. resulta do conjunto.

Participacao A participacao é activa e Os docentes através do Senado

académica produtiva. transmitem as suas opinides.

Participacao dos E debatida a decisao por A participacdo passa pelo Senado. | Para algumas decisdes séo

gestores e todos. ouvidos os docentes e os

docentes

gestores.

Relacoes de
poder

Entre os 6rgaos
administrativos

E horizontal e vertical, que faz
com seja equilibrada.

A Universidade comecara a gozar
do seu novo Estatuto.

Todos os orgaos administrativos
e organicos estabelecem
relacoes.

Experiéncia do

Experiéncia neste cargo é so

Tentativa de reforco dos 6rgaos da

Boas e mas experiéncias,

Entrevistado actual. Faculdade, procurar harmonia no | experiéncia na relacao com os
trabalho. estudantes, muito conhecimento
da Faculdade.
Papel 0 mais importante é a - -
preponderante do | disciplina, a responsabilidade
Entrevistado

moral, a coordenacgéo e o
controlo.

Comunicacao entre
0s orgaos da UNTL

Comunicacao muito boa,
interactiva.

Comunicacao aberta e
diversificada.

Ha comunicacdo na Faculdade e
entre todos.

Controlo na
administracédo da
UNTL

A administracdo é um ponto
importante.

Ha controlo na Faculdade na
administracdo de pessoal.

Ligacao de poder
entre Governo e
Universidade

Governo fiscaliza e destina o
or¢amento da Universidade.
Ha regras da Constituicao

Ha ligacao boa mas centralizada
entre o Governo, a Universidade, o
Ministério da Educacao e da
Cultura.

A Faculdade nao tem ligacao
directa com o Governo s¢ através
da universidade.

Concentracéo de
poder

N&o ha concentragéo de
poder.

Nao ha até agora concentracdo de
poder nas maos de uma pessoa.
Pois ha democratizacéo.

Na Faculdade nédo ha
concentracao de poder porque a
instituicdo é democratica.

Estruturas
hierarquicas

Vis&o sobre a
UNTL

Ser uma referéncia nacional
com projeccao internacional
nas tecnologias e ciéncias.
Universidade publica como
referéncia.

A visao esta reflectida na
estrutura.

Formar e graduar com qualidade
para participarem no
desenvolvimento do pais.

Importancia do
Senado

E um 6rgao de Consulta.

E um drgdo que esteve ao longo
de dez anos acima do Reitor,
cabendo-lhe a decisao final.

Funcoes dos

Decano ¢ um dirigente da

Gestao e controlo das unidades,

As funcdes do Decano estao

Decanos Faculdade. Dirige ensino, a desenvolvimento do processo de ligadas com o programa da
pesquisa e aprendizagem. ensino e aprendizagem. Faculdade.
Grupos de 0 Conselho Superior é Ha apoios exteriores para a -

interesse externos

composto por elementos
externos e internos.

Faculdade de Agricultura.

Assuntos a decidir
nesta Universidade

Elevar a qualidade da
instrucéo.

Os servicos agricolas em areas
rurais e remotas.

Estatuto e Revisao de Curriculo
da Faculdade, Criacao de

Silabos, Administracao Escolar,
Criacéo de Salas de Directores.

Ameacas e
oportunidades

Oportunidades sao a
cooperacao e interaccao com
paises externos. Falta de
recursos qualificados,
orcamentos ainda nao
suficientes como ameacas.

Oportunidades sao os recursos
humanos qualificados. As decisdes
politicas do Governo, € a
dificuldade na lingua portuguesa
representam as ameagas.

Maus recursos dos laboratorios,
da biblioteca, falta de recursos
fisicos para o estudo, falta de
qualidade e qualificacdo de
alguns elementos sdo ameacas.

x|




Capacitacao de
dirigentes

E preciso permitir
treinamentos e estudos de
intercambio.

E preciso formacao na gestao e
lideranca.

Os estudos realizados nao foram
suficientes, foi realizada a
capacitacao de dirigentes.

Poder e
autoridade

Delegacao de
responsabilidades

Em experiencias anteriores
delegava responsabilidades.

A experiéncia vivida pela
Universidade ¢ a delegacéo.

Nao tenho capacidade de
delegar, apenas peco ao Decano
para nomear um subordinado.

Capacidade e
poder de controlo

Com disciplina e rigor.

Capacidade de dar sentido aos
subordinados. Tendo uma
estratégia para influenciar os
outros.

Executo o controlo académico na
Faculdade. A universidade
precisa de controlo mais
alargado.

Capacidade de Capacidade de comunicacdoe | - Ha comunicacéo entre os
comunicar coordenagao com 0s outros. elementos dos diversos ¢rgaos

de acordo com os problemas.
Divisao de Ha divisdo de tarefas no Seguindo o Regulamento, o Ha divisao de tarefas.

trabalhos e tarefas

trabalho.

Estatuto da Universidade.

Procedimentos

Ha burocracia para seguir

Existem processos burocraticos

Na Faculdade nao ha

burocraticos como em qualquer que actualmente s&o mais curtos. procedimentos burocraticos.
organizacao.

Contribuicéo da A delegacao é a melhor A delegacao é feita segundo as A delegacao facilita o processo

delegacéo maneira de facilitar o processo | competéncias de cada um. decisorio.

de decisao.

Autonomia e
democratici
dade

Autonomia da
Universidade

Autonomia académica e
financeira em fase inicial.
Autonomia financeira, Governo
confia a estrutura para exercer
o financiamneto

Ha autonomia na pedagogia, na

administracéo financas.

(...) @ Universidade esta a ganhar a
autonomia.

Faculdades e Departamentos tém
sua autonomia de ensino mas
seguindo o Estatuto Univ.

Autonomia na
estrutura anterior

Escolha dos
membros docentes

O recrutamento é centralizado
na Universidade e a par dos
restantes funcionarios
publicos.

Faculdades e Departamentos tém
liberdade de escolha dos seus
membros docentes.

O Departamento solicita a
Faculdade e a Faculdade a
Universidade para proceder ao
recrutamento. A faculdade nao
tem liberdade na escolha de
docentes ndo temos direito de
escolher ou nomear os docentes
para trabalhar ou ensinar na

faculdade ou no departamento.

Reflexdo dos
docentes sobre o
seu trabalho

Sim reflectem o seu trabalho
na pesquisa.

Os  professores fazendo a
pesquisa, finaciados por agéncias
da ASEAN com 27 temas sobre os
sistemas agricolas em 13 distritos
de Timor-Leste.

Os docentes relfectem bem o seu
trabalho na Universidade. Falta
de verbas para suportar as
actividades de investigacao dos
docentes.

Livre expressao
dos docentes

Tém liberdade de expressar
opinides, séo livres.

Todos tém oportunidade de
propor, opiniar, expressar
pensamentos.

Os docentes expressam
livremente os seus pensamentos
através de uma reuniéo.

Participacao
académica nos
trabalhos de
pesquisa

(...) em particular na pesquisa,
ainda pouca.Vou tragar este
progroma, depois vamos
implementar.

Os  professores fazendo a
pesquisa, finaciados por agéncias
da ASEAN ONGs, FAO, UNDP,
CITZET, Jaica.

Ha participacdo  académica,
principalmente os docentes, mas
falta de verbas

Estrutura

Estrutura muito larga e maior

E uma combinacio que segue o

A Estrutura é baseada no

organizacional da que a anterior para elevar a modelo da Indonésia e 0 modelo | Estatuto.

UNTL qualidade. da Europa.

Forcas e fraquezas | Professores qualificados séo Estrutura formada de acordo com Falta de elementos
da estrutura as principais forcas, as as necessidades da Universidade é | administrativos € uma fraqueza.
organizacional da | fraquezas sao a falta de uma forca. Ser uma estrutura () ndo  tem pessoal

UNTL

experiencia na lideranca.

maior € uma desvantagem.
(...)nova estrutura 96/97%, a
maioria com o nivel de mestrado e
doutorado. (...) a maioria da

administrativo durante dez anos
no departamento, actua como
professor e como uma equipe
administrativa.
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unidade organica, anteriormente
com o nivel de licenciatura.

Numero e
qualidade de
recursos humanos
nos principais

Recursos suficientes e de
qualidade e em constante
melhoria.

Toda a unidade precisa de
treinamento no desenvolvimento
dos recursos humanos.

Ha agora doutorados, mestrados,
ha melhor qualificacéo.

Estrutura e AEI08 ~ - - —— — —
modelo Intervencdes do A linha de coordenacao para Como universidade estadual todos | Ha intervengdo do Governo
organizacio Governo exercer as fun¢des segundo a os recursos vém do Governo. Mas | através dos seus elementos no
nal estrutura da a universidade esta a ganhar | Conselho Geral, e ha intervencéao
Universidade.Universidade autonomia.(...)Grandes no controlo do orcamento.
com autonomia financeira e intervencdes do Governo(...) a
académica. burocratizacao e a intervencao do
Governo 80% no passado ".
Estrutura No caminho do Ha actualmente um pro-reitor com | A reestruturacédo da organizacao
organizacional desenvolvimento. relacao directa nos assuntos da Universidade, melhoria dos
actual estuadantis. servicos e qualificacdo dos
recursos humanos.
Estrutura organica | E adequada aos seus - Estrutura pode ser mais
adequada objectivos. Cada qual exerce a alargada.
sua funcéo.
Vantagens e Novas pessoas, novas - Vantagem ¢é o alargamento da
desvantagens do energias apresentam-se como estrutura. A ma relacdo entre os
modelo vantagem. elementos é uma fraqueza.
Descentralizacao Modelo descentralizado. Comparativamente com a E um modelo descentralizado.
da nova estrutura estrutura anterior € bem melhor. Financeiramente é centralizado.
Dimensao Categoria EQ7 EO08 E09
Processo de No Departamento sao Toda a estrutura participa para se | No meu caso tenho que
Decisao consultados os docentes e tomar uma deciséo. consultar todos os membros.
professores.
Responsabilidades | Ouvir as ideias dos colegas e Tenho uma grande Dar atencao as dificuldades dos
na tomada de docentes e tomar a deciséo. responsabilidade de decisao. alunos.
decisao
Auscultagéo Ha consulta com docentes e Cuidadosamente tem que se Todos 0os membros sao
professores de Departamento, | receber varias informagdes de consultados, ha debates para
para decisao. todos. Todos dao opiniao. ouvir opinides.
Participacao - - -
Responsabilidades | Para tomar uma decisao Tomar decisdes que satisfacam Dar atencao as dificuldades dos
Tomada de do Entrevistado no | consulto os docentes, mas a todo o componente da Faculdade. alunos.
decisio RICCESSD fonte é sempre a

Universidade.

Consenso Tomada de decisao sempre As decisdes sdo tomadas em Sao tomadas em consenso.
em COoNnsenso, mesmo no €oNnsenso.
Departamento.
Democraticidade Normalmente existe Existe democraticidade. Em geral sim.
democraticidade, e por vezes
ha votacao.
Participacao Ha participacéo de elementos | Ha participacéo da comunidade Vemos a razao que tem mais
académica e ajudas de externos. académica nas decisdes. vantagens e desvantagens.
Participacéo dos Eles participam dando as suas | E preciso a participacéo de todos Ha participacao de todos
iesmrtes e opinioes. 0S componentes, gestores, conforme o assunto.
ocentes

docentes funcionarios.

Entre os ¢rgaos
administrativos

Ha relagdes entre os 6rgaos.

Uma instituicdo tem que ter boa
cooperacao. A relacdo na
Faculdade é boa.

0 sistema é democratico.

Experiéncia do
Entrevistado

Luta por uma sala de estudo,
pela aquisicao de
computadores. Cooperacédo
com a comunidade estrangeira
para atribuicao de bolsas.

Ha dificuldades de transporte, mas
ha uma boa cooperacéo para
trabalhar com o Japao.

Experiéncia como Director, ouvir
todos os professores para tomar
uma decis&o.
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Relacoes de
poder

Papel
preponderante do
Entrevistado

A aquisicao de computadores
doados pelos soldados
australianos.

Ter paciéncia, para enfrentar as
exigéncias.

Resolver problemas com os
alunos, resolver as suas
dificuldades.

Comunicacao entre
0s orgaos da UNTL

Temos comunicacoes verticais
e horizontais entre todos

As vezes é um pouco lenta.

Tudo bem e organizado.

Controlo na
administracédo da
UNTL

E importante que haja este
controlo que nao havia.

E necessario controlar e melhorar.

Ha necessidade de maior
controlo.

Ligacao de poder
entre Governo e
Universidade

E uma universidade do
Governo. Financeiramente
dependo do Governo.

Como Universidade publica ha
maior ligacao de poder. Somos
funcionarios do Governo.

Nao posso dar resposta. Nao sei
bem.

Concentracéo de
poder

Penso que nao existe.

Com a nova estrutura ndo ha
concentracao de poder.

Nesta estrutura acho que sim.

Visao sobre a

Fazer a pesquisa no campo

A Universidade publica tem que

A Universidade ha-de melhorar a

UNTL da educacio. ser objectiva, capacitar os jovens. | qualidade dos alunos.
Importancia do Continha elementos Agora o Senado é o Conselho Qual é a deciséo e o programa
Senado

importantes e tomou decisdes
importantes no passado.
Agora é o Conselho Geral.

Geral, e controla as actividades de
todos na Universidade.

importante deste Senado.

Funcodes dos

Definir um calendario para o

Sé&o o top da lideranca da

E o lider maximo.

Decanos ensino de estrangeiros, Faculdade.
garantir a quantidade
necessaria .de professores,
discutir ideias com os
Estruturas professores.
hierarquicas | Grupos de - Ha grupos externos que querem Eu acho que nao existem. Mas
interesse externos atacar. tem relacdo com outros paises.
Assuntos a decidir | A falta de professores para Alunos que demoram a terminar o | A residéncia universitaria.
nesta Universidade | cada ano, melhor capacitacdo | curso. Assuntos da antiga
da sala de leitura, melhoria estrutura
dos instrumentos de ensino no
Departamento.
Ameacas e As escassez de salas de aula e | Necessidade de criar recursos Numero de docentes é suficiente
oportunidades a falta de docentes sdo uma humanos e recursos fisicos ¢ uma | na Faculdade é uma
ameaga. amega. oportunidade. Mas para outras
A reestruturacao do A falta de transporte ¢ outra nao ¢ suficiente.
Departamento é uma ameaca.
oportunidade.
Capacitacao de E necessario capacitar, os E preciso capacitar os dirigentes E preciso capacitacdo na area da
dirigentes docentes estao a frequentar na area da administracao. administracéo.
formacdes no estrangeiro.
Delegacao de Eu delego ao meu adjunto, e Delego de vez em quando, aos Conforme o problema posso
responsabilidades | ele delega ao Decano da Chefes de Departamento e delegar.
Faculdade. Docentes.
Capacidade e Executo o controlo através do Poder de controlo das funcées da Controlo os trabalhos na
poder de controlo ensino e aprendizagem. estrutura. Exigir trabalho segundo Faculdade.
Controlo dos professores. a estrutura.
Capacidade de Comunicacéo vertical e Tém que confiar uns nos outros e Ha sempre comunicacédo
comunicar horizontal. Vertical eu comunicar. organizada.
comunico com o Reitor, Vice-
Poder e Reitor e Decano. Comunicacao
autoridade horizontal com os colegas.
Diviséo de N&o ha discricao de trabalho Cada um tem as suas tarefas para | -

trabalhos e tarefas

ou tarefa clara.

a estrutura funcionar bem.

Procedimentos
burocraticos

Ha muita burocracia nos
processos financeiros.

Existem muitos procedimentos
burocraticos na Universidade.

Contribuicao da
delegacéo

Nao é bom, pois s6 quem
executa as funcdes a tempo
inteiro tem o conhecimento
sobre as questdes.

A delegacao é melhor maneira de
facilitar o processo decisor.
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Autonomia e
democratici
dade

Autonomia da
Universidade

Deveria ha uma autonomia
alargada.

Em termos praticos néao se
concretiza.

Autonomia na
estrutura anterior

Nao tem descricdes de
trabalho Nova estrutura tem
descricoes de trabalh

A autonomia era limitada, tudo é
centralizado. Universidade
centraliza-se ao MEC.

Escolha dos
membros docentes

O Departamento escolhe
docente a tempo parcial, a
Universidade escolhe o
docente a tempo inteiro.

Faculdades e Departamentos tém

liberdade na escolha.

Reflexdo dos
docentes sobre o
seu trabalho

Temos o CNIC mas na

realidade ndao houve a
actividade de investigacao.
Mas fora sim. (.) a
Universidade nao teve a

iniciativa de fazer o programa
de investigacao.

Os docentes

reflectem o seu

trabalho, mas por vezes nao tém

condicdes para  melhorar

(o]

trabalho (..) na prépria Faculdade

ainda
envolver nesta area de pesquisa.

nao ha docentes para

Livre expressao
dos docentes

Ha uma situacdo democratica.
Os docentes expressam as
suas opinides.

Muitas vezes expressam
livremente os seus pensamentos.

Participacao
académica nos
trabalhos de

(...) ndo ouvimos nada sobre
este assunto de investigacao,
e de repente eles faziam

Na Faculdade néo ha participacao

académica, principalmente na
pesquisa.

Estrutura e
modelo
organizacio
nal

pesquisa investigacdo, o resultado da
investigacdo também  nao
estava clara, ouvi naquela
altura como ma novidade.
Estrutura Anterior:(...Jera  dificii  de | A nova estrutura pode tornar a Ha dificuldades, e a maior é o

organizacional da
UNTL

implementar o processo de
controle, ndo havia a
descricao do trabalho claro, o
chefe do departamento
trabalhava sozinho sem
funcionarios adicionais.

Universidade mais forte,
controlada e mais qualificada.

orcamento. Estrutura anterior era
centralizada.

Forcas e fraquezas
da estrutura
organizacional da
UNTL

A composicdo da estrutura é
melhor que a anterior.

(...) a colocacdo de pessoas
em determinadas posicdes
com base na experiéncia e
senhoridade, porém, a pessoa
em causa hao tem a
capacidade de qualidade
intelectual nem sequer tem o

conhecimento de
administracdo. (...)dificil de
implementar a gestdo de

qualidade na UNTL.

Anterior:(...Jorganizacdo ndo tem

base legais,regulamentos,
logistico sobre tudo moral
estrutural(...)Juma estrutura
fragil(...).

apoio

[

tao

Na Faculdade ha muita uniao na
tomada de decisdes e isso € uma
forca.

Numero e
qualidade de
recursos humanos
nos principais

Na estrutura anterior nao
havia recursos humanos
suficiente.

Ainda faltam muitas pessoas de
qualidade.

Cada qual tem a sua funcao.
Actualmente ha bons recursos.

orgaos
Intervences do 0 Governo intervem na 0 Governo tem intervencéo e O Reitor foi escolhido pelo
Governo escolha do Reitor e 0 Conselho | controlo, somos componentes do Governo, ¢ uma politica do
Geral da UNTL. E fazendo a Governo. Governo.
inscricdo dos estudantes e
colocou na Universidade como
novo estudante na UNTL, e na
alocacao do orcamento.
Estrutura Baseada na qualificagéo. Ainda ndo podemos avaliar. A estrutura é toda nova com
organizacional pessoas com qualidade
actual

profissional.
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Estrutura organica
adequada

E necessario orcamentos,
pessoas qualificados para que
um bom plano funcione.

Ainda néo conseguiram bons
objectivos, ¢é preciso ajuda.

A estrutura é relevante, bem
organizada e qualidade no nivel
de educacéo.

Vantagens e
desvantagens do
modelo

A falta de formacao em larga
escala, a falta de salario de
docente é uma fraqueza. O
treinamento é uma vantagem.

Vantagem é uma boa estrutura,
mas o pessoal néo esta com
vontade e isso é desvantagem.

A atribuicao de fundos pelo
Governo é uma vantagem.

Descentralizacdo
da nova estrutura

No orcamento é centralizado,
os restantes trabalhos séo
descentralizados.

0 novo modelo é descentralizado.

0 novo programa é para
descentralizar.

Dimensao Categoria E10 Ell E12
Processo de Depende da situacao, pode E uma deciséo colectiva. Através de consulta.
Deciséo ser democratica ou néo.
Responsabilidades | Informar opinides relevantes Qualquer responsabilidade recai Transmitir a Universidade as
na FOfﬁada de ao Director nas maos do Director. opinides de Directores e
decisao Professores.
Auscultacao Auscultacao é o melhor Elaboramos um estudo entre todos | Ha uma consulta com todos para
caminho. para tomar uma decisao. encontrar um acordo.
Participacao Séo convidadas a participar as | Todos os colegas participam. -
pessoas que se acha
importante ouvir.
Responsabilidades | Informar opinides relevantes A responsabilidade e Responsavel por tudo que é
Tomada de do Entrevistado no | 30 Departamento. consequéncia da decisao é do apresentado pelos Directores de
decisdo processo Director.

Departamento.

Consenso Ha muitas decisdes tomadas Ha decisbes académicas e as Se nao conseguir um consenso
de forma consensual. Se nao politicas. As académicas sao por ha o voto.
houver optamos pelo voto. €oNsenso.

Democraticidade Como nagao democratica e Na Faculdade a decisao é Todos expressam as suas
Universidade publica, as democratica. opinides, tém liberdade.
decisdes devem ser
democréticas.

Participacao Participacao académica talvez. | Sim, através dos Senados e Ha reunides com professores,

acadeémica Associacéo dos Estudantes, do administrativos, e reunides com

Corpo Docente. os alunos.

Participacao dos Gestores apresentam ideias e Nao ha funcionarios neste Tém participacéo activa.

gestores e opinides relevantes. Os Departamento.

docentes

docentes opinides e
comentarios.

Relacoes de
poder

Entre os orgaos
administrativos

A Universidade tem uma
estrutura hierarquica.

Para qualquer decisao do Reitor
tinha que consultar o Governo.

Ha relacdes directas.

Experiéncia do

Pouca experiéncia. Aceitei 0

Preparacao dos planos de

Entrevistado cargo para ir aprendendo. orcamento da faculdade.

Papel Velar pelos docentes, planear, Prepar agendas, identificar os 0 mecanismo de trabalhar na
preponderante do convocar reunides, ouvir os estudantes. Garantir a qualidade administracdo e orcamento da
Entrevistado

estudantes.

dos professores. Preparar o
Programa Estratégico

faculdade.

Comunicacao entre
os orgaos da UNTL

Ha comunicacao na estrutura
actual. E deve respeitar a
hierarquia.

Ha uma boa comunicacao interior.

Controlo na
administracao da
UNTL

Ha pouca experiencia em
burocracia, por isso tem que
haver maior controlo.

Havera um programa de controlo
da Administracéo.

E preciso peritos, para controlar
a administracao.

Ligacdo de poder
entre Governo e
Universidade

E uma ligacdo harmoniosa. E
uma Universidade publica com
politicas do Governo.

Com o Estatuto a Universidade
tem autonomia. Ha orcamento
proprio.

A Universidade tem que manter
ligacdo com o Estado.

Concentracéo de
poder

Aqui ndo existe concentragédo
de poder.

Foram distribuidas competéncias a
cada unidade.

A decisao é uma decisao de
todos.

Visdo sobre a
UNTL

Daqui a 10 anos sera uma
verdadeira universidade
publica.

A Universidade estar preparada
para 5 ou 25 anos. Importar
cientistas.

Elevar a qualidade do ensino.
Ajudar o desenvolvimento da
nacao.
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Importancia do
Senado

Com o novo Estatuto o Senado
é apenas um orgao consultivo.

Agora o Senado é o Conselho
Geral, e € um Mini Parlamento.

Funcdes dos

Dentro das competéncias dos

Estabelecer a Universidade na

Tratar dos assuntos de

Estruturas Decanos Decanos, entre elas velar ciéncia. administragéo e finangas.
hierarquicas pelos docentes e estudantes.
Grupos de A Universidade é publica por Os érgaos politicos sao grupos de Grupos que querem colaborar
interesse externos | jsso tem ligagdes com orgdos | interesse. com a faculdade.
externos.
Assuntos a decidir | Comodidade dos docentes 0 Plano Estratégico da Assegurar o numero da salas
nesta Universidade | com espaco melhor. Universidade, o Estatuto e Regime | suficientes, o acesso a internet.
de Carreira.
Ameacas e A dificuldade de definir os A exclus@o do Departamento de Os salarios dos docentes séo
oportunidades curriculos € uma ameaca. Ciéncias Governamentais € uma uma ameaca.
Oportunidade ¢é a possibilidade | ameaca. O Estatudo atribui A confianca das outras
de produzir politicos para fora. | competéncias a cada instituicdes na Universidade é
Departamento, isso € uma uma vantagem.
oportunidade.
Capacitacao de Para uma Universidade Tem sido feita essa capacitacéo. E preciso formacao e
dirigentes moderna a formacao é muito treinamento.
importante.
Delegacao de E algo normal. Delegamos aos | Se o Director esta fora entéo Faco a delegacéo de autoridade.
responsabilidades | sybordinados em quem delega ao Adjunto.
confiamos.
Capacidade e Controlar dentro das - Efectuar um controlo eficaz sobre
poder de controlo | capacidades de Chefe de o trabalho e assegurar uma boa
Departamento. Controlar comunicagao.
todos, controlar as matérias.
Poder e Capacidade de Tenho uma boa relagdo com A comunicacao é muito Tento achar uma boa
autoridade comunicar 0s outros. Do meu jeito. importante. Ha reunides semanais. | comunicacéo.
Divisdo de No Departamento ainda nao Ha pessoas com as suas funcdes. Cada departamento trabalha de

trabalhos e tarefas

ha uma estrutura clara.

acordo com os seus deveres e
responsabilidades.

Procedimentos

Existem procedimentos

Agora é muito facil.

Ha burocracia em qualquer

burocréticos burocraticos. instituicdo. Na universidade é um
obstaculo.

Contribuicao da Dentro das competéncias a - A delegacdo tem que existir, ela

delegacao cada nivel, eu entendo a acelera 0s servicos.

delegacao.

Autonomia e
democratici
dade

Autonomia da
Universidade

0 Governo interfere em alguns
assuntos da Universidade.

0 Governo ja localizou alguns
apoios financeiros.

Ha autonomia mas ha controlo
do Estado.

Autonomia na
estrutura anterior

Antigamente nao tinha autonomia.

A inscricdo e o pagamento da
inscricdo dos alunos entraram
na conta bancéria do Estado.

Escolha dos
membros docentes

As Faculdades tém liberdade
na escolha dos docentes.

Reflexdo dos
docentes sobre o
seu trabalho

Cada professor reflecte sobre
o trabalho que faz. Quanto a
pesquisa, muitos professores
estao envolvidos na
investigacao de outros o6rgaos
internacionais.

A Universidade néo tinha nenhum
apoio para pesquisa,ha pesquisa
em cooperacao com outras
instiuicoes/agéncias
internacionais.

Esta tudo bem.

Livre expressao
dos docentes

Ha muita liberdade para
expressar em qualquer
reuniao.

Qualquer pessoa pode expressar
livremente a sua ideia.

Temos actuacéo livre, mas
depende de cada um.

Participacao
académica nos
trabalhos de
pesquisa

Nao, porque ainda nao ha
pesquisas organzadas pela
Universidade.

Ja ha muita experiencia nesse
campo.

Ainda néo houve publicacdo de
livros.

Estrutura
organizacional da
UNTL

E uma estrutura nova e cada
um tem que se adaptar.

Com o Estatuto ja ha dirigentes
com competéncias proprias.

0 modelo actual é igual a
Portugal ou Brasil
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Forgas e fraquezas
da estrutura
organizacional da
UNTL

Esperamos que a nova
estrutura funcione melhor.

A estrutura exige muito do
orcamento e isso € uma
fraqueza.

0 elevado nivel de qualificacao
de cargos importantes na
estrutura_é uma forca.

Numero e
qualidade de
recursos humanos
nos principais

Ainda ndo dominoo novo
Estatuto. Os recursos
humanos sdo 0s mesmos.

Ha recursos humanos suficientes.

Muitos recusos humanos nao
tém especializacdo para a
necessidade do trabalho.

0rgaos
Intervencdes do A nomeacao do Conselho Envolvimento do Governo no 0 Governo aprovou o estatuto e o
Governo Geral e Reitor é Conselho Geral irdo ter grandes orcamento para o
responsabilidade do Governo, influéncias na Universidade. desenvolvimento da
era votado pelo Conselho de Universidade. E o Lider maximo
Menistros. E uma intervencao da estrutura foi escolhido pelo
normal. Governo.
Estrutura A escolha do Reitor ndo é Houve uma reforma A estrutura prevé uma gestao de
Estrutura e :gj;izacional muito adequada. administrativa. qualidade.
model_o X Estrutura organica | A nova estrutura acho que € Pensamos que vai ser adequada. A estrutura actual é adequada
prSAnIZzACD adequada adequada aos objectivos. com o seu objectivo.
nal Estao estabelcidos objectivos e
esperamos todo o trabalho
para alcancar os objectivos.
Vantagens e Desvantagem: A escolha do A transparéncia ¢ uma vantagem. 0 modelo tem a fraqueza de ser
e Reitor nao & muito adequada & um trabalho complexo.
modelo uma intervencao do Governo Anterior:(...Juma burocracia mais
(...) um Reitor & um Iorjg_a ’ Fiesde na re_ltona,' no
o Ministério da Educacdo até no
académico, € uma pessoa que Ministério das Financas.
vai governar a comunidade
académica, ele deve ser
escolhido, sim, dentro da
comunidade académica e pela
comunidade académica.
Descentralizacao Os poderes estao - Vao criar a descentralizacao.
da nova estrutura descentrados.
Dimenséo Categoria E13 El4 E15
Processo de A decisao é colectiva, é Decisdes sdo tomadas Ouvimos as ideias e opinides de
Deciséo conjunta. democraticamente todos.
Responsabilidades | Responsabilidade maximo na | Verifico a implementagéo das Comunicar sobre as questdes do
na tomada de faculdade. decisdes. departamento.
decisao
Auscultagéo A decisao ¢ colectiva. Numa reunido ha a participacao Ouvimos as ideias e opinides, as
de todos, e todos expressam as decisdes sao em conjunto.
suas opinides.
Participacao - Todos participam. Todos os interessados participam
numa reunido.
Responsabilidades | No encontro com os docentes Implementar as decisoes ja Estabelecer uma relagao forte
Tomada de do Entrevistado no | ¢ funconarios procuro tomar a | tomadas. entre faculdade e departamento.
decisio RICCESSY decisdo. Mas a decisao pode Trabalho pela necessidade da

ser independente.

Faculdade.

Consenso

As decisdes sdo tomadas por

E reunido consenso para

Se ndo conseguimos consenso

CONSenso e nao por votacao. implementar. ha votacéo.
Democraticidade Analisamos todas as ideias e ¢ | A maioria vence a minoria. E uma | A decis@o é um processo
escolhida a melhor, sempre decisdo colectiva e democratica. democratico.

democraticamente.

Participacao
académica

Toda a comunidade assiste a
um encontro, para uma
decisao conjunta.

Toda a gente participa até os
Decanos e Administradores Gerais.

Os docentes sempre participam.
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Participacao dos
gestores e
docentes

Numa reuniao tanto gestores
como docentes, todos
activamente fornecem ideias.

Gestores e docentes dao as suas
opinides, ninguém é discriminado.

Sempre participam no encontro
para tomar decisoes.

Relacoes de
poder

Entre os orgaos
administrativos

Com Decano tem uma relacao
activa e eficiente com todos os
0rgaos.

As relacdes entre todos os érgaos
sao boas. Ha comunicacdo com
todos.

Ha uma coordenagéo do
Departamento com a
administracéo.

Experiéncia do

Faltou apoio dos recursos

Estabelecer relagdes com os

Juntamente com os docentes

Entrevistado humanos, faltou orcamento. Orggos Administrativos tomo decisdes.

Papel Desenvolver os recursos Servir e trabalhar melhor para a Estabelecer a coordenacao para
preponderante do humanos, trabalhar para Instituicao. um processo eficaz.

Entrevistado

alcancar a qualidade de
ensino.

Comunicacao entre
o0s orgaos da UNTL

A comunicacéo é boa mas ha
coisas a melhorar.

Ha boa comunicacao, activa e
positiva.

Controlo na
administracao da
UNTL

Uma instituicao académica
precisa de um controle mais
amplo de gestao.

E muito necessario para
melhorar a gestao e
administracao.

Ligacao de poder
entre Governo e
Universidade

0 Estado tinha mais poder na
universidade. E continua a ter
poder nos subsidiuos.

Como Universidade Estatal, o
Govero tem as suas intervencoes.

A ligacdo sempre ocorre bem.

Concentracao de
poder

Houve sempre consulta.

Nunca vi o poder concentrado nas

0 poder existe nas méos de uma

maos de uma pessoa. pessoa.
Visao sobre a Uma instiuicdo para elevar a A visao esta no artigo 3Decreto-Lei | Desenvolver os recursos
UNTL qualidade humana e construir | do Estatuto da Universidade. Ndo | humanos.

0 pais.

estou satisfeito.

Importancia do
Senado

0 Senado tem o poder de
decidir e melhorar o que nao
corre bem na universidade.

Actualmente o seu poder é
limitado.

Funcdes dos
Decanos

Trabalhar muito com o apoio
dos professores.

Competéncia de representacao e
gestao.

As funcdes sao executadas de
forma positiva e eficaz.

Grupos de
interesse externos

O USAID dos Estados Unidos
ajuda a Universidade.

As Nacgdes Unidas, e outros
interesses externos.

Ha vontade de apoio de
Coreanos.

Estruturas Assuntos a decidir | Aumentar as salas de Implementacao de infra-estruturas, | Capacitacdo dos docentes,
hierarquicas | nesta Universidade | estudantes, desenvolver os recrutamento de docentes e preparacdo do programa do
recursos humanos. administrativos. Departamento.
Ameacas e Ha dificuldades em alcancar o | Timor Leste € um pais novo e isso | -
oportunidades desenvolvimento. € uma ameaca. Concorrencia
A existéncia de orcamento é entre universidades € outra
uma oportunidade para o ameaca.
desenvolvimento. Cooperacao com outros paises na
formacéao de professores é uma
oportunidade.
Capacitacao de Qualquer instituicao Estamos a fazer a capacitagéo e E uma area importante.
dirigentes académica deve desenvolver a | formacao.
capacidade dos docentes e
dirigentes.
Delegacao de A delegacao é uma cultura Noutro cargo delegava aos Eu delego as responsabilidades
responsabilidades | nesta faculdade. subordinados. ao Director.
Capacidade e 0 controlo deve ser eficaz para | E feita segundo a Lei da funcéo 0 Departamento precisa de
poder de controlo | ¢ trabalho ser ordenado. publica. qualidade e por isso de mais
controlo.
Capacidade de Fazer a comunicagcéo com Nao constitui qualquer problema. Existe boa capacidade de
comunicar estudantes, docentes e comunicacao.
Poder e funcionarios,
autoridade Divisdo de A divisdo de trabalho é feita - Atender e resolver os problemas

trabalhos e tarefas

segundo a discricao na
estrutura da Universidade.

dos estudantes.

Procedimentos
burocraticos

Na estrutura antiga era muito
forte.

Os procedimentos estao dentro do
Regulamento.

Ha, mas nao ¢ bastante.

Contribuicao da
delegacéo

Delegar contrinui para um trabalho
mais rapido.

Para tomar decisdes nao é a
melhor maneira.
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Autonomia e
democratici
dade

Autonomia da
Universidade

Com o Estatuto a Universidade
tem a sua autonomia.

Autonomia cientifica, cultural,
pedagogica, administrativa,
patrimonial e disciplinar.

Tem o dever e o direito da sua
prépria gestao.

Autonomia na
estrutura anterior

A Universidade nao tinha
autonomia propria.

Havia sempre intervencéao do
Governo, do Ministro da
Educacao.

Escolha dos
membros docentes

O recrutamento é feito em
conjunto com a Universidade.

As Faculdades tém autonomia na
escolha

A Faculdade e Departamento tém
direito de recrutamento dos
docentes a tempo parcial. A
Universidade a tempo inteiro.

Reflexdo dos
docentes sobre o
seu trabalho

Os docentes trabalharem bem
na pesquisa mas os resultados
nao foram publicados. Nesta
faculdade os docentes fizeram
muitas pesquisas.

(...) ndo tem lei carreira de
docente, ganha o salario como
funcionario publico, ensina e
trabalha no lugar para sustentar a
familia. Pucos pazem a pesquisa,
nao ouve publicacao ou seminario
do resultado.

Para os meus colegas a pesquisa
esta caminhando, apoio vem de
CNIC, UNDP e outros NGOs
internacionais.

Livre expressao
dos docentes

Todas as pessoas tém o
direito e liberdade para

Sim.

Num encontro damos a
oportunidade a todos.

falarem.
Participacéo Os docentes fizeram Ha pessoas que nao ligam. A comunidade académica
académica nos investigaco. participa no Centro Nacional de

trabalhos de
pesquisa

Investigacao.

Estrutura e
modelo
organizacio
nal

Estrutura
organizacional da
UNTL

A estrutura actual precisa de
mais recursos humanos,
formacéo e treinamento.

A estrutura esta a ser estabelecida
segundo o Estatuto.

Tem a capacidade de mudar
tudo ou nao.

Forcas e fraquezas
da estrutura
organizacional da
UNTL

A formacao e experiencia dos
recursos humanos é uma
vantagem.

A falta de fundos para realizar
actividades é uma fraqueza.
Como dirigentes assumem
muitos cargos, ficam apenas
com o seu salario proprio sem
vencimentos adicionais.

As pessoas assumem 0s seus
cargos e responsabilidades isso é
uma forca.

A forca da estrutura é criar um
bom ambiente.

Se nao houver recursos humanos
suficientes entdo nao corre bem.

Numero e
qualidade de
recursos humanos
nos principais
orgaos

Ainda nao ha recursos
humanos suficientes para gerir
todos os servicos.

Nao esta a 100%, mas é suficiente
(...)neste momento j& temos 106
Mestres e mais de 9 Doutores e
temos 70 a completar os seus
estudos em Portugal” “Nao esta a
100%, mas é suficiente (...) neste
momento ja temos 106 Mestres e
mais de 9 Doutores e temos 70 a
completar os seus estudos em
Portugal.

Existe recursos humanos
suficientes para a nova estrutura.
(...) os recursos humanos que
preenchem as vagas sao de
pessoas qualidades e suficientes
para trabalhar ao atingir os
objectivos.

Intervengdes do

0 Governo estabelece a sua

A intervencao esta contemplada no

0 Governo oferece apoio absoluto

Governo ligagao através das finangas. artigo 1 e 19 do Estatuto. a Universidade para acelerar o
Mas a universidade tem progresso de desenvolvimento.
liberdade para gerir o
orcamento.

Estrutura A nova estrutura podera Tem funcionado segundo o artigo Pode implementar uma gestao

or%anlizacional implementar uma gestéo de 17. de qualidade.

actua

qualidade.

Estrutura organica
adequada

A estrutura organica é
adequada aos seus
objectivos,baseia-se no
Estatuto.

Eu acho que ¢é adequada.

Para ja é adequada.

Vantagens e
desvantagens do
modelo

Uma estrutura grande e a
divisao dos servicos permite
um trabalho melhor, isso é

Ha tarefas distribuidas e isso é
uma vantagem.
0O facto de ser uma estrutura nova

Vantagem: As decisdes sao mais
rapidas.
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uma vantagem.

A acumulacgéo de servicos sem
remuneragao extra é uma
fragueza.

e nao estar ainda estabelecida ¢
uma desvantagem.

Descentralizacdo
da nova estrutura

A estrutura é descentralizada.

E descentralizado.

Descentralizado em bases.

Dimenséo Categoria E16 E17 E18

Processo de - Deciséo tomada em conjunto. Decisao tomada através de

Deciséo discussao.

Responsabilidades | - Organizar reunides, dar Dou opinides, a decisao é do

na FOfﬁada de oportunidades de expressarem Decano.

decisao opinides.

Auscultagéo - A decisao é tomada em conjunto. A deciséo é tomada através de

discussao.

Participacéo - No forim ha participacéo de todos | -
0s interessados.

Responsabilidades | - Organizar reunides, ouvir e tirar Dar opinides nas reunides.

Tomadade | do Entrevistado no informacdes. Colaborar numa decisao.
decisao processo

Consenso - Até agora nenhuma decisao foi por | A deciséo é o consenso entre os
consenso. E colectivo. elementos.

Democraticidade - Ha um processo de As decisdes sao democraticas e
democratizacdo nas tomadas de participativas.
decisao.

Participagio - Ha um encontro aberto para todas | Sim a comunidade em geral.

académica as pessoas.

Participacéo dos - A voz dga comunidade académica Nao fazem parte do processo de

gestores e ¢ necessaria. decisao.

docentes

Relacoes de
poder

Entre os orgaos
administrativos

0 Governo traca a politica e a
Universidade segue-a.

Seguem uma cadeia de comando
vertical e horizontal.

Os Decanos distribuem e dividem
0 poder.

Experiéncia do

Foi 0 acompanhamento a

Tenho comunicado sempre com

Entrevistado formacéo dos professores os Decanos e Vice Decanos.
Papel Fazer com que a Universidade | A gestdo dos curriculos. A administracao dos alunos
preponderante do | progrida. conforme as necessidades.

Entrevistado

Comunicacao entre
0s orgaos da UNTL

A comunicacéo é oral.

A comunicacéo funciona bem.

Controlo na
administracao da
UNTL

A administracao vai ser
composta por trés direccdes
nacionais.

Até agora néo ha controlo.

Precisa de um controlo mais
alargado.

Ligacao de poder
entre Governo e
Universidade

0 Governo deve contruir e
supervisionar.

0 Estado tem sempre ajudado a
Universidade.

Concentragéo de
poder

O poder real esta nas maos de
uma pessoa.

Nao considero que existe
concentracédo de poder.

Estruturas
hierarquicas

Visao sobre a
UNTL

Ser uma Universidade de
exceléncia com graduados de
qualidade.

Preparar os alunos, melhorar a
qualidade.

Ser uma boa Universidade para
todos. Levar o seu nome para
fora.

Importancia do
Senado

Agora Conselho Geral, é o
orgdo maximo da hierarquia.
Discute e analisa o Plano
Estratégico.

Com o novo Estatuto o Senado
deixa de ter autoridade.

Aqui ndo vejo o papel do senado.

Funcodes dos
Decanos

Sempre em contacto com os
Departamentos, coordenando.

Consultando os professores.

Grupos de
interesse externos

ONGs, Coreia Foundation,
Fundacao Asia, Laos ONG.

Ha instituicdes que ajudam no
ensino. ICEFJI

Assuntos a decidir
nesta Universidade

Politica de lingua oficial possa
ser implementada a 100% na
UNTL.

O processo de ensino que deve ser
eficaz.

Ha falta de professores.

Ameacas e
oportunidades

Ameacas: Recursos fisicos
limitados; todos os docentes tém

Ameacas: nao foram
identificadas.




que aprender a falar Portugués.

Oportunidades: a ajuda dos que
trabalham com a UNTL.

Capacitacao de
dirigentes

E preciso criar oportunidades
para a capacitacdo dos docentes.

Poder e
autoridade

Delegacao de
responsabilidades

Sim.

Nao delego.

Capacidade e
poder de controlo

Controlando o desenvolvimento
dos professores, cooperando com
0 Chefe de Departamento.

Controlo os professores na
maneira de ensinar.

Capacidade de - Estou em comunicacdo com todas | Temos comunicado bem.
comunicar as partes.
Divisao de - Fazer a programacéo de horario Divisao de trabalho entre o

trabalhos e tarefas

do ensino e controle de horarios
dos alunos

Director e o Vice.

Procedimentos
burocraticos

A Universidade esta em
transicao.

Existe na UNTL mas mediocre.

Depende das pessoas.

Contribuicao da
delegacéo

Autonomia e
democratici
dade

Autonomia da
Universidade

Ird ter uma autonomia muito
alargada.

Ha autonomia administrativa mas
nao ha financeira.

Queriamos autonomia total.

Autonomia na
estrutura anterior

Escolha dos
membros docentes

E feito segundo as necessidades
das Faculdades.

Nao temos autonomia de
recrutamento, Através de uma
seleccdo ou concurso na
universidade . Temos falta de
professores.

Reflexdo dos
docentes sobre o
seu trabalho

Penso que os docentes
trabalham bem.

Todos os docentes tém a
competéncia de trabalhar.

Os professores cumprem o seu
dever.

Livre expressao
dos docentes

Sim todos tém oportunidade.

As opinides sao expressas.

Participacao
académica nos
trabalhos de
pesquisa

Até agora nao esta bem.

Ha postos associados a pesquisa.

Na nova estrutura vao fazer a
pesquisa.

Estrutura e
modelo
organizacio
nal

Estrutura
organizacional da
UNTL

Anterior:(...) a Universidade
andou sem estatuto andava
como uma estrutura adaptada
a realidade,sem estrutura real
(...). Actual: {...) o estatuto
estabelecido e aprovado pelo
Governo.

Nova estrutura é vice-reitor, pro-
reitor e Administracao Geral.

O Reitor continua a antiga mas
com mudancas.

Forcas e fraquezas
da estrutura
organizacional da
UNTL

(...) e tendo uma estrutura

grande  tem as  suas
vantagens, mas também
dependera da divisdo de

tarefas que a chefia da UNTL
traca e distribui
quadros.

Anterior: (...)JAcumula alunos
que permanecem l& 10 ou 15
anos, nao é saudavel.
Encontramos casos de
docentes muito brilhantes na
sua area mas que ndo sabe
ensinar.

aos seus

Forcas: A estrutura vai funcionar
bem.

Numero e
qualidade de
recursos humanos
nos principais

(...) ¢ uma estrutura muito
abrangente, necessita de uma
gestdo de alta categoria,

Ha novos individuos com
qualidade.

Por enquanto nao tem.




0rgaos

estamos desenvolver a UNTL
nao sé em termos de estrutura
mas também de recursos
humanos principalmente.

Intervencgdes do

(...)criamos uma Estrutura

(...) o Governo fez uma intervencao

Governo Burocrética eficiente na directa para a votacéo do Reitor da
implementacéo dos Universidade por meio de
programas,a UNTL seja Conselho de Ministros.Ha
liderada por personalidades intervencao rigorosa, ha
que nao exercam apenas interferéncia do Governo na
fungdes burocraticas mas que | autonomia universitaria.
acima de tudo, queremos que
0 mecanismo de
aprendizagem possa ocorrer
num ambiente pacifico, num
ambiente mesmo académico
onde os estudantes sintam
que estao num ambiente
académico para evitar que a
politizacao e o activismo entre
as universidades se
manifestem (...).

Estrutura Ha uma aposta e investimento | Ha novas adicdes. -

organizacional na UNTL

actual

Estrutura organica | A estrutura organica foi Penso que é adequado com a Sim, penso que sim.

adequada estabelecida para responder meta estabelecida no Estatuto.

ao0s seus objectivos.

Vantagens e
desvantagens do
modelo

Vantagem: Maior com rigor da
Universidade agora com o
novo Estatuto.

(..) uma estrutura muito
alargada precisamos de mais
pessoas qualificadas, mais
recursos  humanos  como

Decanos, etc, e esta ¢ uma
desvantagem.

Descentralizacdo
da nova estrutura

Tem um modelo de
descentralizacdo administrativa.

Modelo descentralizado.

Dimensao Categoria E19 E20 E21

Processo de Deciséao participativa e decisao | Processo circula dentro da A Universidade é colegial.

Decisao democratica. estrutura burocratica.

Responsabilidades | Responsabilidade maxima na Actividade de gestao dos -

na tomada de direccao da faculdade. estudantes.

deciséo

Auscultacao Depende de um regimento de | Ha sim. A deciséo ¢ colegial.
instituicao.

Participacao Ha decisdes participativas nas | - Todos que estdo presentes na
reunioes. reuniao.

Responsabilidades | Tenho responsabilidade Actividade concentrada com a -

do Entrevistado no | maxima nesta direccao gestao dos estudantes.

processo

Tomada de Consenso E preciso acomodar todas as Depende do problema ou situacéo. | Ha decis@o unanime.
decisio _ ideias dos outros colegas.

Democraticidade Tomamos decisdes A Universidade é o lugar ideal para | Eu digo que ¢ colegial.

democraticas e participativas. a pratica dos valores
democraticos.
Participagéo - Ha participacdo da comunidade Neste momeno ainda néo ha
académica académica. participacao académica nas
decisoes.
Participagéo dos - Eles tém a sua propria autonomia Estamos a progredir para isso.




gestores e
docentes

Relacoes de
poder

Entre os orgaos
administrativos

E um factor determinante de
SuCesso.

Nao temos nivel mais alto ou
mais baixo.

Experiéncia do
Entrevistado

Costumava trabalhar com
todas as entidades.

Nao tenho muita experiéncia.

Papel
preponderante do
Entrevistado

Fazer progredir esta Faculdade.

Comunicacao entre
o0s orgaos da UNTL

Tem o direito de cooperar sem
intervencao do Reitor.

Controlo na
administracao da
UNTL

Temos limitacbes mas
andamos com as nossas
motivacoes

E importante, uma estrutura
precisa de controlo.

Ligacao de poder
entre Governo e
Universidade

0 apoio para o orcamento vem
do Governo.

Ligacdo apenas informativa.

Concentracéo de
poder

Nesta faculdade nao existe a
concentracao de poder.

Até agora néo vejo isso.

Viséo sobre a

Uma estrutura forte, melhor

Quero que a Universidade

UNTL para o futuro. marque a historia.
Importancia do - - 0 Senado na Faculdade
Senado

representa os estudantes.

Funcdes dos

Criamos job description para

0 que diz respeito a

Decanos todos, temos responsabilidade administracéo e financas delego.
maxima na faculdade.
Estruturas Grupos de - - Acho que temos. Por exemplo a
hierarquicas | interesse externos Asia Foundation
Assuntos a decidir | A matéria e implementacdo do | - 0O funcionamento do sistema da
nesta Universidade | curriculo, a administragéo da Faculdade.
faculdade e departamento.
Ameacas e - - Ameacas: concorréncia e melhor
oportunidades qualificacdo das outras
universidades.
Capacitagao de - E crucial. 3 importantissimo.
dirigentes
Delegacéo de - A divisao de tarefas tem o poténcia | E um habito meu.
responsabilidades de distribuir a responsabilidade.¢
Capacidade e - - Ainda néo estabeleco esse
poder de controlo mecanismo.
Capacidade de - - Em Tétum e Lingua Portuguesa.
Poder e comunicar
autoridade Divisao de - - Ha divisdo de tarefas.

trabalhos e tarefas

Procedimentos

Ha muitos sim.

Agora ¢ pratica.

burocraticos
Contribuicio da - - Nesse processo iremos ver a
delegacéo capacidade da pessoa.

Autonomia e
democratici
dade

Autonomia da
Universidade

Autonomia é como um direito e
autoridade que a unversidade tem
para exercer o seu trabalho
totalmente livre.

Ja tem autonomia com o novo
Estatuto.

Autonomia na
estrutura anterior

Nao estava ca.

Escolha dos
membros docentes

Ha liberdade de escolha.

Reflexdo dos
docentes sobre o
seu trabalho

(...)professores abandonavam o
seu trabalho e também
abandonavam os estudantes. Falta
de uma ética de profisséo para os
nossos professores.

Vice Reitor do assunto de
pesquisa considera que a
pesquisa € muito importante.




Livre expressao
dos docentes

Eles expressam livremente os
seus pensamentos.

Participacao
académica nos
trabalhos de

- Néo realiza a pesquisa por falta de
recursos humanos adequados.

Nao sei bem.

pesquisa

Estrutura - A estrutura esta longe da ideia do A estrutura é boa, mas s6 com
organizacional da autor Henry Mintzberg. experiencia vamos analisar.
UNTL

Forcas e fraquezas
da estrutura
organizacional da

recursos humanos
nos principais

UNTL
NUmero e - - Precisamos de recursos
qualidade de humanos.

0rgaos
Estrutura e Intervencdes do - - )
modelo Governo
Rt Estrutura Um novo estatuto com nova - .
" organizacional estrutura, mais forte.
actual
Estrutura organica E adequada com os seus - Penso que sim.
adequada objectivos.

Vantagens e
desvantagens do
modelo

Descentralizacdo
da nova estrutura

Descentralizado na
administracdo e em termos
académicos.

Ainda acontece a centralizagéo,
porque nao ha recursos.

Talvez em geral seja
descentralizado.

Dimensao

Categoria

E22

Tomada de decisao

Processo de Decisao

Havia 0 6rgdo maximo deliberativo.

Responsabilidades na tomada de deciséo

Direccionar as discussdes para se obter resposta adequada.

Auscultacao

E sempre bom todos darem a opinio.

Participacado -

Responsabilidades do Entrevistado no Direccionar discussdes numa reuniao.
processo

Consenso Aprendi que é preciso fomentar o consenso.

Democraticidade

0 principio democratico sempre foi prevalecente.

Participacdo académica

Através do Senado ha representacéo directa ou indirecta de
todos os elementos.

Participacéo dos gestores e docentes

A participacdo advém do seu dominio da matéria.

Relacdes de poder

Entre os 6rgdos administrativos

Ha uma comunicacédo muito pratica.

Experiéncia do Entrevistado

Acompanhei o ajustamento estrutural com o Governo.

Papel preponderante do Entrevistado

Para ter um bom papel tem que ter apoio burocratico.

Comunicacéo entre os érgaos da UNTL

0 processo é muito aberto.

Controlo na administracdo da UNTL

E necessario controlo.

Ligacdo de poder entre Governo e
Universidade

E periodo com pouca clareza.

Concentracao de poder

Por uma lado ha quando é preciso perseguir certas
filosofias.

Estruturas hierarquicas

Visdo sobre a UNTL

Elevar a importancia da Universidade.

Importancia do Senado

No passado era o filtro das tomadas de decisao. Hoje trata
de assuntos académicos.

Funcdes dos Decanos

Grupos de interesse externos

Ha e sempre havera.

Assuntos a decidir nesta Universidade

Reorganizacdo da utilizacdo de salas, recuperacéo de
infraestruturas.

liv




Ameacas e oportunidades

Capacitacao de dirigentes

Temos que aceitar que qualquer um podera ser Reitor.

Poder e autoridade

Delegacéo de responsabilidades

Faco a delegacéo.

Capacidade e poder de controlo

Capacidade de comunicar

Acredito que comunico bem.

Divisao de trabalhos e tarefas

Procedimentos burocraticos

0 objectivo é simplificar.

Contribuicao da delegacao

A delegacdo bem aproveitada ajuda muito.

Autonomia e Democraticidade

Autonomia da Universidade

Sé até um certo ponto.

Autonomia na estrutura anterior

Escolha dos membros docentes

As vezes ha desfalques no recrutamento, temos que corrigir
humanamente os erros do passado, por exemplo o0s
docentes vao melhorar as suas competéncias e depois
voltam a ensinar.

Reflex@o dos docentes sobre o seu
trabalho

O professor tem que ser aquele que esta sempre a
questionar. Comecar a pensar de forma sistematica e critica,
(...) desenvolver actividades para encontrar solugdes para
essa questao.

Livre expresséo dos docentes

Séo dadas amplas oportunidades.

Participacdo académica nos trabalhos de
pesquisa

Estrutura e modelo
organizacioal

Estrutura organizacional da UNTL

A nova estrutrura da sinais de qualidade.

Forcas e fraquezas da estrutura
organizacional da UNTL

Fraquezas: No geral ha falta de habito do exercicio das
funcoes

Numero e qualidade de recursos
humanos nos principais érgaos

Alguns tém competéncia outros nao.

Intervencdes do Governo

A estrutura nova tem a simpatia do Governo.

Estrutura organizacional actual

Operante, eficaz.

Estrutura organica adequada

Com apoio e recursos penso que poderemos fazer um bom
trabalho.

Vantagens e desvantagens do modelo

Desvantagens: para avancar com as actividades € preciso
equipamentos.
Vantagens: A Universidade esta atribuir confianca.

Descentralizacdo da nova estrutura

A nova estrutura tem melhor estrutura organizacional.
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PUBLICACAQ OFICIAL DA REPUBLICA DEMOCRATICA DE TIMOR - LESTE

da universalizagio do ensino basico de nove anos de esco-
. laridade obrigatoria e granuita, o reforco da garantia da ignaldade
SUMARIO de oportunidades de acesso e sucesso escolares e a previsio
de medidas destinadas a proporcionar uma escolaridade
efectiva a todos os cidadios assente em padrdes de qualidade.
PARLAMENTONACIONAL: sfo marcos nnportantes desta lel,
LEIN.”14/2008 de 29 de Outubro
LeideBasesda Educagfio ..o 2641 | Assim, o Parlamento Nacional decreta, nos termos da alinea I
don.® 2 do artigo 95.7 da Constimuicio da Repiblica de Timor-
GOVERNO: Leste. para valer como lel. o seguinte:
DECRETO-LEIN.” 38/2008 de 29 de Outubro
Estanuto da Defensoria Pablica .........ooooooovoovocooccennoooo. 2658 CAPITULO I
i}l'BITD. PRINCIPIOS E OBJECTIVOS
DECRETO-LEIN® 39/2008 de 29 de outubro FUNDAMENTAIS
Estatuto Orginico do Laboratério Nacional de Saude ... 2668 i
SECCAOI
DECRETO-LEIN.® 40/2008 de 29 de Outubro AMEBITO E PRINCIPIOS GERAIS
Regime das Licengas e das Faltas dos Trabalhadores da
Administracio PODICa ..o, 26074 Artigo 1.7
Ambitoe definicio
DECRETO-LEIN.® 41/2008 de 29 de Outubro
Comissio de Letlbes .. ......c.vmmmmsemesmnssmsessmsessesnessnenee 2009 | 1. A presente lei estabelece o quadro geral do sistema edu-
cativo.

2. O sistema educativo € o compunto de meios pelo qual se

LEI %° 14/2008 concretiza o direito i educagio, que se -:xpn'mn: pela garantia
de uma permanente acgiio formativa orientada para favo-
LEI DE BASES DA EDUCACAO recer o d&sfem'nlvimenm g_l-:phal da per.rvf:umlidade. 0 pro-
gresso social e a democratizacio da sociedade
de 29 de Oumbro 3. O sistema educativo é desenvolvido através de estruturas
e de acgdes diversificadas. por iniciativa e sob respon-
Freambulo sabilidade de diferentes instituigdes e entidades publicas.
particulares e cooperativas. que enfre si cooperam na
O artigo 59.° da Constiuigio da RDTL atnbui ao Estado a cria- manutengio de uma rede equilibrada e acnializada de ofertas
gio de um sistema publico de ensino basico universal. obn- educativas, capaz de proporcionar os conhecimentos, as
gatdrio e, na medida das possibilidades, granuto. Afirma igual- aptiddes e os valores necessarios 4 plena realizacio indi-
mente que o Estado reconhece e fiscaliza o ensino privado e vidual e profissional na sociedade contemporinea.

cooperativo. A Lei Fundamental garante a todos os cidadaos o ) o
direito e a igualdade de oportunidades de ensino e formacio Compete ao Estado assegurar a disponibilidade de docentes

profissional. o acesso aos graus mais elevados do ensino. da com a formagdo ql'ﬂllﬁ'faf-lﬁ adequada e dt}llﬂlﬁ Tecursos
investigagiio cientifica e da criagdo artistica, para além do direito Inumanos, bem comeo das mfra-estrunuras e meios financeiros
a fruigdo e & criagdo culturais, bem como o dever de preservar, necessarios com vista a garantir uma educagio de
defender e valorizar o patriménio culfural. qualidade.

) . 5. A presente lei é aplicavel a todo o territorio nacional.
A let de bases da educacio representa um passo decisivo no

sentido do estabelecimento de um quadro legal de referéncia
para a organizagio, orientagio, regulagio ¢ desenvolvimento
do sistema educativo emergente das profundas mudangas que
kﬂ Pais atravessa desde a sua independéncia. A consagracio 1. Arodos os eidadios é garantido o direito i educacio e :'aj

Artigo 2.7
Principios gerais

Pagina 2641
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cultura nos termos da Constituigdo da Republica e da le1.

. O direito a educacio € concretizado atraves de uma efectiva

acgdo formativa ao longo da vida, com vista a consolidagéo
de uma vivéncia livre, responsavel e democratica, destinada
a. no respeito pela dignidade humana. promover:

a) O desenvolvimento da personalidade e a valorizacio
individual assente no meérito:

b) A igualdade de oportunidades e a superagdo das de-
sigualdades economicas. sociais e culturais:

¢) O progresso social.

. O sistema de educacgio promove:

a) O desenvolvimento do espirito democratico e pluralista,
respeitador dos outros, das suas personalidades, ideias
e projectos individuais de vida. aberto a livre troca de
opinides ¢ a concertagio;

b) A formagio de cidadios capazes de julgarem, com espi-
rito critico e criativo. a sociedade em que se integram e
de s¢ empenharem activamente no seu desenvolvimen-
to. em termos mais justos e sustentaveis.

. E da especial responsabilidade do Estado promover a demo-

cratizacdo do ensino, garantindo o direito a uma justa e
efectiva igualdade de oportunidades no acesso e sucesso
escolares.

. No acesso a educagiio e na sua pratica € garantido a todos

os timorenses o respeito pelo principio da liberdade de
aprender e de ensinar.

Artigo 3.°
Liberdade de aprender e ensinar

. O sistema educativo é desenvolvido por forma a garantir a

liberdade de aprender e de ensinar.

. O Estado reconhece o valor do ensino particular e coopera-

t1vo, como expressdo concreta da liberdade de aprender e
ensinar.

. O ensino particular e cooperativo organiza-se e funciona

nos termos de estatuto proprio, competindo ao Estado
apoia-lo nas vertentes pedagogica. técnica e financeira.

. Compete ao Estado licenciar. avaliar e fiscalizar o ensino

particular e cooperativo nos termos legais.

SECCAO TI
OBJECTIVOS FUNDAMENTAIS

Artigo 4.°
Politica Educativa

. A politica educativa prossegue objectivos nacionais per-

manentes. pressupondo uma elaboragio e uma con-
cretizacdo transparente e consistente.

2. Apolitica educativa visa orientar o sistema de educagio :
de ensino por forma a responder as necessidades da socie-
dade timorense. em resultado de uma analise quantitativa e
qualitativa com vista ao desenvolvimento global, pleno e
harmonioso da personalidade dos individuos. incentivando
a formacao de cidadaos livres. responsaveis e auténomos.

3. Apolitica educativa € da responsabilidade do Governo, no
respeito pela Constituigao da Republica e da presente lei.

4. Aconcretizagao da politica educativa implica a plena parti-
cipagdo das comunidades locais. devendo valorizar o prin-
cipio da subsidiariedade através da descentralizacio de
competéncias nas administracoes locais e a autonomia das
escolas.

5. Aeficiéncia da politica educativa e a sua eficacia estdo su-
jeitas a avaliacdo regular e publica. nos termos da presente
lei e demais legislagido complementar.

Artigo5.°
Objectivos fundamentais da educacao

A educacdo visa. em especial. a prossecucdo dos seguintes
objectivos fundamentais:

a) Contribuir para a realizagio pessoal e comunitaria do indi-
viduo, através do pleno desenvolvimento da sua per-
sonalidade e da formagao do seu caracter. preparando-o
para uma reflexio consciente sobre os valores éticos, ci-
Vicos, espirituais e estéticos, proporcionando-lhe wn desen-
volvimento psiquico e fisico equilibrado:

b) Assegurar a formagao. em termos culturais, éticos, civicos
e vocacionais das criangas e dos jovens. preparando-os
para a reflexdo critica e refor¢o da cidadania, bem como pa-
raa pratica e a aprendizagem da utilizacdo criativa dos seus
tempos livres:

¢) Assegurar a igualdade de oportunidades para ambos os se-
xos, nomeadamente através de praticas de coeducagio e
da orientagdo escolar e profissional. e sensibilizar. para o
efeito, o conjunto dos intervenientes no processo edu-
cativo:

d) Contribuir para a defesa da identidade e da independéncia
nacionais e para o reforgo da identificagio com a matriz
histérica de Timor-Leste, através da consciencializacdo re-
lativamente ao patrimonio cultural do povo timorense. da
crescente interdependéncia e solidariedade entre os povos
e do dever de consideragdo e valorizagdo dos diferentes
saberes e culturas:

¢) Desenvolver em cada individuo a capacidade para o trabalho
e proporcionar-lhe. com base numa solida formacao geral,
uma formagcéo especifica que lhe permita, com competéncias
na area da sociedade do conhecimento e com iniciativa,
ocupar um justo lugar na vida activa, prestando o seu
contributo para o progresso da sociedade. em consonancia
com 0s seus interesses, capacidades ¢ vocagio:

f) Descentralizar, desconcentrar ¢ diversificar as estruturas ¢
acgdes educativas, de modo a proporcionar wma correcta
adaptacao as realidades locais, um elevado sentido dej
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participagio das populagdes. uma adequada insergio no
meio comunitirio e niveis de decisdo eficientes;

2} Contribuir para a correcgio das assimetrias regionais e lo-
cais, devendo concretizar, de forma equilibrada, em todo o
terntorio nacional. a 1gualdade de acesso aos beneficios
da educagiio, da cultura, da ciéncia e da recnologia;

h) Assegurar o servigo piiblico de educacio e de ensino, atra-
ves de wna rede de ofertas da adomunistragiio central e local.
bem como das entidades particulares e cooperativas. que
garanta integralmente as necessidades de toda a populagio;

i) Assegurar a organizagio e funcionamento das escolas, pii-
blicas. particulares e cooperativas. de forma a promover o
desenvolvimento de projectos educativos proprios, no
respeito pelas onentagdes curnculares de ambito nacional.
e padrées crescentes de autonomia de funcionamento, me-
diante a responsalalizacio pela prossecugiio de objectivos
pedagogicos e administrativos. com sujeigio a avaliagio
piiblica dos resultados e mediante um financiamento piblico
assente em critérios objectivos. transparentes e justos que
incentivem as boas praticas de fumcionamento;

1) Assegurar a liberdade de escolher a escola a frequentar:

k} Contribuir para o desenvolvimente do espirito e pratica
democriricos, adoptando processos pariicipalivos na
defini¢do da politica educativa e modelos de administragio
e gesifio das escolas que assegurem a participacfio & a res-
ponsabilizagio adequadas da administragio central e lo-
cal. das entidades titulares dos estabelecimentos de edu-
cagiio ¢ de ensino, dos professores, dos alunoes, dos pais ¢
das comunidades locais. com vista particularmente a pro-
mogio dos resultados das aprendizagens:

I} Assegurar mma escolaridade de segunda opormuidade aos
que dela nfo usufruiram na idade propria. aos que procuram
o ensino por razdes de valorizagdo profissional ou culniral.
devidas, nomeadamente, a necessidades de reconversio
ou aperfeigoamento. decorrentes da evelugio dos
conhecimentos cientificos e tecnoldgicos.

Artigo 6.°
Comissio Nacional da Educacio

A Comussio Nacional da Educacio desempenha. nos termos
da lei. fungdes consultivas no ambito da politica educativa e
contribui para a existéncia de consensos alargados relativa-
mente aos seus objectivos, mediante a participacio das varias
forgas sociais, culiurais e econdmicas representativas do Pais.

CAPITULO I
ORGANIZACAO DO SISTEMA EDUCATIVO

SECCAOI
ORGANIZACADGERAL

Artigo 7.°
Organizacio geral do sistema educativo

1. O sistema educativo compreende a educagfio pré-escolar, a

-\
educagio escolar. a educagio extra-escolar e a formagio
profissional, orgamizando-se para a educaciio ao longo da
vida.

L

A educagio pré-escolar, na sua componente formativa, ¢
complementar ou supletiva da ac¢io educativa dos pais
ouda famihia com os quais estabelece estreita cooperagio.

3. A educacio escolar compreende o ensino bisico. o ensino
secundario e o ensine superior. integra modalidades espe-
ciais e inehu acuvidades de ocupacio de rempos livres.

4. Aeducagio extra-escolar engloba actividades de alfaberi-
zagio e de educagio de base. bem como de aperfei-coamento
e acmalizagio cultural e cientifica. e realiza-se num quadro
aberto de iniciativas miltiplas, diversificadas ¢ com-
plementares.

5. A formagio profissional prossegue acgdes destinadas a
integragdo ou ao desenvolvimento profissional dinamico,
pela aquisigio ou aprofundamento de conhecimentos e de
competéncias necessarias ao desempenho profissional
especifico.

Artigon 8.7
Linguas do sistemna educative

As linguas de ensmo do sistema educativo timorense sio o
téhum e o porfugnes.

SECCAO II
EDUCACAO PRE-ESCOLAR

Artigon 9.7
Ohjectivos e destinatarios da educacio pré-escolar

1. Sido objectivos da educagio pré-escolar, em relagdo a cada
cranga:

a) Estimular as capacidades e favorecer a formagio e o

desenvolvimento equilibrado de todas as suas
potencialidades:

b) Contribuir para a estabilidade e a seguranga afectivas:
¢) Favorecer a cbservagio e a compreensio do meio natu-
ral e humano. de modo a promover uma correcta inte-

graghio e participagho;

d

=

Desenvolver a formacio moral e o senfido de liberdade
e de responsabilidade:

e) Fomentar a mfegragio em grupos socials diversos.
complementarss da familia. de modo a promover o
desenvolvimento da sociabilidade:

f) Desenvelver as capacidades de expressiio e comuni-
cagio e estimular a imaginagio criativa e a actividade

Indica:

g) Incufir habitos de higiene e de defesa da sande pessoal
e colectiva;

A
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h) Proceder a despistagem de inadaptagdes, deficiéncias vigos regionais de educagio competentes.
ou precocidades. promovendo a melhor orentagio e
encaminhamento, . Aobrigatoriedade de frequéncia do ensino basico termina
no final do ano lectivo em que o aluno completa dezassate

2. Aprossecugio dos objectivos enunciados no niimero an- anos de idade,
terior faz-se de acordo com contetidos, métodos e técnicas
apropriadas, tendo em conta a necessidade de articnlagio A granunidade no ensino bisico abrange propinas. raxas e
esfrerta com o meio familiar @ com a accio educativa dos emolumentos relacionados com a matricula. frequéncia e
pais. certificagdo, podendo amnda os alunos dispor gratuitamente

douso de livros e marerial escolar, bem como de transporte,

3. Aeducagio pré-escolar destina-se as criangas com idades alimentagio e alojamento. quando necessanos.
compreendidas entre os trés anos e a idade de mgresso no
ensino bisico. Artigo 12.7

Objectivos do ensino bisico

4. A frequéncia da educagio pré-escolar € facultativa. no re-
conhecimento de que cabe aos pais e a familia wmn papel Sdo objectivos do ensine basico:
essencial no processo de educaciio mfantil, sem prejuizo
do Estado promover essa frequéncia. prioritariaments das a) Assegurar a formagio integral de todas as criangas e
eriangas de cinco anos de idade, jovens, aravés do desenvolvimento de competéncias

do ser. do saber, do pensar. do fazer. do aprender a
Artigo 10.” viver juntos;
Organizacao da educacio pré-escolar
b) Assegurar uma formagdo geral de base comum a todos

1. Incumbe ao Estado assegurar a existéncia de uma rede de os timorenses, que lhes garanta a descoberta e o desen-
servigo piblico de educagio pré-escolar. volvimento dos seus interesses e aptiddes, da capa-

cidade de raciocinio, da memaoria e do espirito critico,

2. Arede de educacio pré-escolar é constimuida pelos jardins- da criatividade. do sentido moral e da sensibilidade
de-mfincia das adounistragdes locais e de ontras entidades estética, promovendo a realizacio individual, em har-
particulares e cooperativas. colectivas ou mdividuass. monia com os valores da solidanedade social. e inter-
nomeadamente instilnigdes particulares de sohdariedade relacionando, de forma equilibrada o saber e o saber
social. associagdes de pais. associagdes de moradores. or- fazer, a teoria e a pratica. a culmra escolar e a cultura do
ganizagdes civicas ou confessionals e assoclagdes simdicais quotidiano:
on de empregadores,

¢) Proporcionar a aquisigio e o desenvolvimento de com-

3. Compete ao Governo, através do ministério responsével peténcias e dos conhecimentos de base, que permitam
pela politica educativa, definir as nonnas gerais da educagio o prosseguimento de estudes ou a nsergao do aluno
pré-escolar, nomeadamente quanto ao sen fimcionamento em esquemas de formacdo profissional, bem como
e aos seus contelidos eduecativos. apoiando. avaliando. facilitar a aquisicio e o desenvolvimento de métodos e
mspeccionando e fiscalizando a sua execugdo. instrumentos de trabalho pessoal e em grupo.

valorizando a dimensio nmana do trabalho:

SECCAO I
EDUCACAD ESCOLAR d)} Garantir o dominio das linguas portignesa e tém;
SUBSECCAO I e} Proporcionar a aprendizagem de wma primeira lingua
ENSINO BASICO estrangeira:

Artigo 11.° f) Proporcionar o desenvolvimento fisico e motor, valorizar
Destinatirios e gratuitidade do ensino basico as actividades manuais e a educagio artistica, de modo
a sensibilizar para as diversas formas de expressio

1. @ ensino basico € universal. obrigatono e gratuito e tem a estética e a detectar e estimular aptiddes nestes domi-
duragdo de nove anos, nios;

2. Ingressam no ensino basico as criangas que completem seis g) Desenvolver o conhecimento e o aprego pelos valores
anos de idade até 31 de Dezembro do ano anterior ao do caracteristicos da identidade. linguas oficiais e nacio-
inicio do ano escolar. nais. historia e cultura timorenses. numa perspectiva

de humanismo universalista e de solidariedade e coo-

3. Ascriangas que completem os seis anos de idade entre 1 de peragao entre 05 povos;

Janeiro e 31 de Mar¢o podem mgressar no ensino bisico,
se houver dispombilidade de vagas. h} Proporcionar experiéncias que favorecam a maturidade
civica e socio-afectiva, promovendo a cnagio de an-

4. Assimacdes ndo abrangidas nos mimeros 2 e 3 do presente tdes e de habitos tendentes a relacio e 4 cooperacio.
artigo sdo objecto de analise e decisio por parte dos ser- bem como a mtervengdo autdnoma. consciente e res- |
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ponsavel, nos planos fanuhar, comuutano e ambiental,
visando a formagdo para uma cidadama plena e de-
mocratica;

i) Assegurar is criangas coni necessidades educativas s-
pecificas, devidas, designadamente, a deficiéncias fisi-
cas e mentais, condigdes adequadas ao sen desenvol-
vimento e pleno aproveitamento das suas capacidades;

i) Proporcionar, em hberdade de consciéncia, a aquisicio
de nocdes de educagéio civica. moral e religiosa.

2. O ensino basico deve ser organizade de modo a promover
o sucesso escolar e educativo de todos os alunos, a con-
clusdo, por cada um deles, de uma escolaridade efectiva de
nove anos & a fomentar neles o inferesse por nma constante
actualizacio de conhecimentos, valonzando wm processo
de informagio e orientagio educacionals em colaboragio
comm 05 pais.

Artigo 13.7
Organizacio do ensino bisico

1. O ensino basico compreende trés ciclos, o primeiro de quatro
anos. o segundo de dos anos e o tercetro de trés anos. nos
termos cuiriculares seglintes:

a) No primeiro ciclo o ensino é globalizante e da res-
ponsabilidade de um professor inico, sem prejuizo da
coadjuvagho deste em dreas especializadas:

b

=

No segundo ciclo. o ensino organiza-se por dreas dis-
ciplinares de formagdo de base, podendo conter dreas
nio disciplinares, destinadas 3 articulagio dos saberes,
ao desenvolvimento de métodos de trabalho e de estu-
do e a obtengdo de formagdes complementares, e desen-
volve-se, predominantemente, em regime de um pro-
fessor por drea:

¢) No terceiro ciclo, o ensino organiza-se segundo um pla-
no curicular inificado. que integre coerentements areas
vocacionais diversificadas. podendo conter dreas ndo
disciplinares, destinadas 4 articulagio de saberes, ao
desenvolvimento de métodos de trabalho e de estudo
¢ a obtengio de formagdes complementares, propor-
cionando a aprendizagem de uma primeira lingua estran-
geira. e desenvolve-se em regime de wm professor por
disciplina ou grupo de disciplinas.

2. Aarticulagio entre os trés ciclos do ensino basico obedece
auma sequencialidade progressiva. competindo a cada ciclo
a funcio de completar, aprofundar, e alargar o ciclo ante-
rior, muna perspectiva de unidade global do ensine basico.

3. Os objectivos especificos de cada ciclo integram-se nos
objectivos gerais do ensino basico. nos termos dos mimeros
anteriores, de acordo com o desenvolvimento etano cormes-
pondente a cada ciclo e tendo em consideracio as segnintes
orientagies

a) Paraoprimeiro ciclo, o desenvolvimento da linguagem
oral e a iiciagio e progressivo dominio da leitura e da

b

4. Em escolas especializadas do ensmo basico podem. sem

5. Aconchisio com aproveitamento do ensino basico confere

6. Compete ao Governo. através do nunistério responsavel pe-

=]

0 ensino secundario visa dar sequéncia e aprofundar a apren-
dizagem adquirida no ensino basico, completando e desen-

escrita, das nocdes essencias da annmética e do uil-c‘u];u:m_.‘1
do meio fisico e social e das expressaes plastica, drama-
tica, musical e motora;

b} Parao segundo ciclo. a formacho humanistica. artistica
e desportiva, cientifica e tecnolégica ¢ a educagiio moral,
religiosa e civica, visando habilitar o aluno a assimilar e
interpretar. crifica e criativamente. a informagéo. assegn-
rando a aqusigio de meétodos e instromentos de
trabalho e de conhecimento que lhe permitam o pros-
seguimento da sua formagio e o desenvolvimento de
atitudes activas e conscientes perante a commmidade e
o5 sets problemas ¢ desafios mais relevantes;

¢) Para o terceiro ciclo, a aquisicio sistematica e diferen-
ciada da cultura moderna, nas suas dimensoes, teorica
e pratica, humanistica, literaria, cientifica e tecnolégica.
artistica, fisica e desportiva, necessana ao prossegui-
mento de estudos ou a insergio na vida activa. bem co-
mo a orientacio vocacional. escolar e profissional, que
proporcions opgdes conscientes de formagdo sub-
sequente & respectivos contendos, sem prejuizo da per-
meabilidade da mesma. com vista ao prossegunnento
de estudo ou a insercio na vida activa. no respeito pela
realizagdo autdnoma da pessoa humana.

prejuizo da formagio de base, ser reforgadas as componen-
tes do ensino artistico ou de educagio fisica ¢ desportiva.

o direito a atribuigéio de um diploma, devendo igualmente
ser certificado. quando solicitado. o aproveitamento obtido
em qualquer ano ou ciclo.

la politica educativa. definir as normas gerals do ensino
basico, nomeadamente quanto ao sen fimcionamento & aos
seus conteidos educativos, apoiando, avahando,
mspeccionando e fiscalizando a sua execugio.

SUBSECCAOII
ENSINO SECUNDARIO

Artigo 14.°
Destinatiarios do ensino secundario

Tém acesso aos curses do ensino secundirio os alunos

que completarem com aproveltamento o ensino basico,
devendo o acesso ocorrer no ano lectivo imediatamente

posterior a conclusio do ensino bisico.

A frequéncia do ensino secundério é facultativa, com-
petindo. no entanto. ao Governo. atraves do ministério res-
ponsdvel pela politica educativa, promover a oferta deste
nivel de ensino.

Artigo 15.°
Objectivos do ensino secundsirio

J
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Ivendo a formagio. mediante a prossecucio dos seguintes
objectivos:

a) Assegurar e aprofundar as competéncias e os contendos
fundamentais de uma formacdo e de nma cultra huma-
nistica, artistica. cientifica e técnica. como suporte cog-
nitive e metodologico necessirio ao prosseguimento
de esmdos superiores on A nsergio na vida activa:

b} Assegurar o desenvolvimento do raciocinio, da reflexdo
e da curiosidade cientifica:

¢) Desenvolver as comperéneias necessaras i conpreen-
sd0 das manifestagdes culturals e estéticas e possibilitar
o aperfeicoamento da expressio artistica;

d) Fomentar a aquisicio e aplicagio de um saber cada vez
mais aprofundado, assente na leiura. no estudo. na
reflexfio eritica, na observagio e na experimentacio;

¢) Fomentar, a partir da realidade, ¢ no apreco pelos valores
permanentes da sociedade. em geral. e da cultura ti-
morense, em particular, pessoas activamente empenha-
das na concretizagiio das opgdes estratégicas de desen-
volvimento de Timor-Leste e sensibilizadas, critica-
mente, para a realidade da comumidade internacional:

f) Assegwar a onenfagio ¢ formagdo vocacional, através
da preparagiio técmca e tecnoldgica adequada ao -
gresso no nundo do trabalho:

g) Facultar contactos e experiéncias com o numdo do tra-
balho. fortalecendo os mecamsmos de aproximagio
entre a escola. a vida activa e a comunidade e dinami-
zando a fungio movadora e interventora da escola;

h) Assegurar a existéncia de habitos de trabalho. indi-
vidual e em gmipo. e fomentar o desenvolvimento de
atitudes de reflexao metadica, de abertura de espirito,
de sensibilidade e de disponibilidade e adaptacio a
nmdanga.

Artigo 16.°
Organizacio do ensino secundirio

1. Os cursos do ensino secundirio tém a duracio de trés anos.

. 3w & -\
3. Todos os cursos do ensine secunddrio contém componentes

4. Deve garantir-se a permeabilidade adequada entre 0s cursos

1. O ensino superior compreende o ensino universitario ¢ o

b

. No ensino secundirio cada professor € responsavel. em

. Podem ser cniadas escolas especializadas, destinadas ao

. Compete ao Governo, através do nunisténo responsavel

de formagio de sentido técnico, tecnolégico e profissio-
nalizante e de linguas e cultura timorenses adequadas a
natureza dos diversos cursos.

predominantemente onentados para a vida activa e os eur-
s0s orientados predonunantemente para o prossegui-mento
de esmidos no ensino superior wWiversitirio.

A conclusiio com aproveitamento do ensino secundario
confere o direito a wm diploma que certifica a formagio ad-
quirida, devendo ignalmente ser certificado, quando solici-
tado. o aproveltamento obtide em qualquer ano. sendo
que nos casos dos cursos predominantemente orientados
para a insergdo na vida activa. a certificagiio incide sobre a
qualificacéio obtida para efeitos do exercicio de wma
profissio ou grupo de profissdes.

principio, por uma discaplina.

ensing e pratica de cursos de natureza técnica e tecnoldgica
ou de indole artistica,

pela politica educativa, defiir as normas gerais do ensino
secundino, nomeadamente quanto ao sen fimcionamento
e aos seus conteudos educativos, apoiando. avaliando.
inspeccionando e fiscalizando a sua execugio.

SUBSECCAO I
ENSINO SUPERIOR

_ Artigo17.°
Ambito e objectivos
ensinoe fécmco.
S#o objectivos do ensino superior:

a) Estimular a criagio cultural e o desenvolvimento do
espirito cientifico e do pensamento reflexivo;

b} Formar diplomados nas diferentes areas do conheci-

2. De acordo com a sua dimensio vocacional de orientacio mento. aptos para a insercio em sectores profissionais
para o prossegunmento de estudos ou para a msergdo na ¢ para a participagio no desenvolvimento da sociedade
vida activa, o ensine secunddrio orgamiza-se segundo for- tumorense, e colaborar na sua formagéo continua:
mas diferenciadas, contemplando a existéncia de:

¢} Incentivar o trabalho de pesquisa e imvestigagio cien-
a) Cursos gerais, de natureza humanistica e cientifica. pre- tifica. visando o desenvolvimento da ciéncia e da tec-
dominantemente orientacos para o prosseguimento de nologia, das hmmanidades e das artes ¢ a criagho e di-
estudos no ensino superior universitario. permitindo fusio da cultura e. desse modo. desenvolver o conhe-
também o INgresso no ensing superior técnico; cimento & a compreensio do Homem e do meio em que
se integra:

b) Cursos de formacio vocacional, de nanweza récnica e
tecnologica ou profissionalizante ou de natureza artis- d} Promover a divulgagio de conhecimentos culturais,
tica, predominantemente orientados para a inser¢io na cientificos e téomeos, que constitiem patrinénio da
vida activa. que possibilitam ¢ acesso tanto a0 ensino lmmanidade, e comunicar o saber através do ensino.

L superior Cnico como a0 ensine superior universitirio. de publicagdes on de outras formas de cuunmicag.’m:)
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e} Suscitar o desejo permanente de aperfeigoamento cul-
tural e profissional e possibilitar a correspondente con-
cretizacio, mtegrando os conhecimentos que vio sen-
do adquirides numa estmtura intelectual sistematiza-
dora do conhecimento de cada geraciio, na logica de
educagio ao longo da vida e de mvestunento geracional
e intergeracional. visando realizar a unidade do processo
formativo, que inclui o apreender, o aprender e o

empresnder:

) Estimmlar o conhecimento dos problemas do mundo de
hoje. num horizonte de globalidade. em particular os
nacionais, regionals e da comunidade dos paises de
lingua portuguesa. prestar servigos especializados a
comumdade e estabelecer com esta wma relagio de
reciprocidade;

g) Continuar a formagio cultural e profissional dos cida-
dios. pela promogio de formas adequadas de extensio
culmral;

h) Promover e valorizar as linguas e a culfura timorenses.

. O ensino superior wiversitano. orientado por nma constante

perspectiva de imvestigagho e criagio do saber, visa pro-
porcionar uma ampla preparagio cientifica de base, sobre
a qual vai assentar uma sélida formagio téemea e culnwal,
tendo em vista garantir elevada antonomia individual na
relagio com o conhecimento. incluindo a possibilidade da
sua aplicagfo, designadamente para efeitos de insergio
profissional. ¢ fomentar o desenvolvimento das capaci-
dades de concepeiio, de movagho e de analise critica,

O ensino supenor téenico, dirgido por uma constanre
pers-pectiva de compreensio e solugdo de problemas
concretos, visa proporcionar uma preparagio cientifica
orientada, sobre a qual vai assentar wma sélida formacio
técnica e cultural. tendo em vista garantir relevante
amtonomia na relagio com o conhecimento aplicado ao
exercicio de actividades profissionais e participagfio activa
em acgdes de desenvolvimento.

Artigo 18."
Acesso

Tém acesso ao ensino supertor os mdividuos habilitados
com o curso do ensinoe secundario ou equivalente. que fa-
cam prova de capacidade para a sna frequéncia.

. Tém igualmente acesso ao ensino superior eenico os indi-

viduos que completarem cursos de formacio profissional
equivalentes ao ensino secundario.

. Nos limites definidos pelo mimere anterior, o processo de

. Tém igualmente acesso ao ensino superior. nas condicdes

. 0 Governo pode estabelecer restrigdes quanfitativas de ca-

. O Estado deve cnar as condigdes que garantam aos cidaddos

-
¢) Uhuversahdade de regras para cada um dos subsistemas
de ensino superior:

d) Valorizagio do percurso educativo do candidato no en-
sine secunddrio, nas suas componentes de avaliagio
continua e provas nacionais, traduzindo a relevincia
para o acesso ao ensino superior do sistema de certi-
ficagio nacional do ensino secundario:

e

=

Utilizagdo obrigataria da classificagio final do ensino
secundirio no processo de seragio;

fi Coordenagdo dos estabelecimentos de ensino superior
para a realizagio da avaliagio. selecgio @ seriagio por
forma a evitar a proliferagio de provas a que os candi-
datos venham a submeter-se:

g) Cardcter nacional do processo de candidanira A matricula
e mscrigdo nos estabelecimentos de ensmo superior
publico. sem prejuizo da realizagio. em casos devida-
mente fundamentados, de concursos de nahweza lo-
cal:

h) Realizacdo das operagdes de candidamra pelos servigos
da admimstragio central e regional da educagio.

avaliaciio da capacidade para a frequéncia, bem como o de
selecgio e de seriacdo dos candidatos ao ingresso em cada
curse @ estabelecimento de ensino superior, & da com-
peténcia dos estabelecimentos de ensino superior.

a definir pelo Governo. através de decreto-lel. os maiores
de 23 anos que. nio sendo timlares de habilitagdo de acesso
ao ensino superior, facam prova de capacidade para a sua
frequéncia através da realizagio de provas especialmente
adequadas, realizadas pelos estabelecumentos de ensino
superior.

racter global no acesso ao ensino supenor, munrerns clo-
sus. por motives de mteresse publico, de garantia da quali-
dade do ensino. tanto em relagio aos estabelecimentos de
ensino superior publicos, como aos particulares e coo-
perativos.

a possibilidade de frequentarem o ensino superior. de forma
a impedir os efeitos discriminatérios decorrentes das
desigualdades economicas e regionais ou de desvantagens
socials prévias.

Artigo 19.°
Associacio de estabelecimentos de ensino superior

3. O Govemo define, através de decreto-lei, os regimes de Qs estabelecimentos de ensino superior podem associar-se
Acesso ¢ ingresso no ensino superior. em obediéncia 08 com outros estabelecimentos de ensino superior. nacionais ou
seguintes principios: estrangeiros, para conferirem os graus académicos e atribuirem

os diplomas previstos nos artigos seguintes,
a) Democraticidade, equidade e ignaldade de oporninida-
des: Artigo 20.°
Graus académicos ¢ diplomas
b) Oljectividade dos eritérios utihizados para a selecgio e
seriagio dos candidatos: 1. O ensine superior técnico compreende cursos de dois ou
o
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( quatro semestres de duragio. conferindo. respectivamente. artigo 18.° da presente lei, podem aceder a um curso de ba-
diploma Toull. charelato os alunos que completem um curso do ensino
superior téciuco, conferente de diploma II.

2. O ensino superior universitirio compreende cursos de ba-
charelato, licenciatura, mestrado e doutoramento, con- 3. O gran de bacharel ¢ concedido apos a conchisio de wma
ferindo. respectivamente. os graus de bacharel. licenciado, formagiio superior, com duragiio de seis semesires,
mestre e dourtor.

Artigo 22.7

3. O ensino superior wuversitinio compreende ainda cursos Licenciatura
de pos-graduacgio, conferindo diploma de pés-graduagio.

1. O gran de licenciado comprova wm nivel supenor de conheci=

4. Os estabelecimentos de ensine superior podem realizar eur- mentos muma area cientifica e capacidade para o exercicio
s0s nio conferentes de grav académico ou de diplomas re- de uma actividade profissional qualificada.
feridos nos mameros anteriores do presente artigo cuja
conclusiio com aproveitamento conduza a atribuigio de 2. O gran de licenciado é concedido apds a conclusio de uma
um diploma ou certificado. formagdo superior com a duragio de dois semestres. na

sequéncia da elaboragio de wmna tese especialmente escrita

3. O fincionamento de cursos conferentes de gran ou de di- para o efeito sujeita a discussio e aprovagio.
ploma de pés-graduagio. bem como os do ensino superior i ) . o
técnico, esth sujeito registo nos termos legais que vierem a 1. Tém acesso a0 curso de lmenma_nu'a, o5 individuos que
ser aprovados pelo Govemo. tenham concluido, com aprovertamento, wm curso de

bacharelato.

6. s;: ;:Tdf:;;ﬂ:l:pgfsmIdﬂ:af:_fnfn:ro:lfe:::ur;:c?: 4, Em casos EXCEPCIONals, 05 CUrss que conferem o grau de
educativo, cientifico e cultural do estabelecimento de Eizmwdo oshcsot A hemme B chsemeaa e (i s
ensino, a existéncia de um corpo docente adequado em )
ntimero e em qualificagdo a natwreza do curso € graw, bem Artigo 23.°
como a dignidade das mstalagdes e recursos materiais, no- Pés-eraduaciio
meadamente quanto a espagos lectivos, equipamentos, ha ¥
ORIROIECAS £ SSbnraticina. 1. Tém acesso aos cursos de pos-graduagio os mdividuos

- L. i . habilitados com o grau de bacharel ou licenciado.

7. Sidorequisitos especificos para o registo de cursos de mes-

T.r_ado_. a autonomia denma unidade m:gﬁmca cuja l.'ocac;ﬁu 2. O diploma de pés-graduagio comprova uma especializacio
cientifica mfegre o famo do conhecimento cientifico do numa determinada drea cientifica e a capacidade para a pri-
curso e a existéncia de docentes e mvestigadores douto- tica de investigacio ol para o exercicio profissional espe-
rados. cializado,

8. O graude doutor 50 pode ser conferido por estabelecimentos 3. Os cursos de pos-graduacido integram uma parte escolar
de ensino universitirio. desde que estes respeiteny, para com a duragiio de dois semestres,
além dos requisitos refendos nos niuneros 3 e 6 do presente
artigo, o requisito especifico da existéncia de unidades de 4. O individuo que tenha um diploma de pés-graduacio pode
mvestigacio acreditadas oua realizagio de actividades de prosseguir para o curso de mestrado com dispensa da parte
investigagio de qualidade reconhecida de acordo com escolar, desde que o ramo do conhecimento cientifico do
critérios de avaliagio de padrdo internacional. nomea- pos-graduagio comeida com o do curse de mestrado.
damente a publicacfio em revistas cientificas de prestigio
comprovado. Artigo 24.°

Mestrado

9, 0 Governo regula. através de decreto-lel, ouvidos os esta-
belecimentos de ensino superior. as condigdes de atribuigio 1. O grau de mestre comprova um nivel aprofundado de conhe-
dos graus académucos, de fonna a garanfir o nivel cientifico cimentos numa drea cientifica especifica e a capacidade
da formacio adoquirida. a comparabilidade das formagdes e paraa pratica de investigagio ou para o exercicio profissional
a mobilidade dos esmdantes, especialmente qualificado.

Artigo 21.° 2. O gram de mestre € concedido apés a conclusdo de nma for-
Bacharelato magio superior. com duragio de quatro semestres ¢ infe-
grando uma parte escolar com a duragdo de dois semestres.

1. O gran de bacharel comprova nma formagdo cultural. cien-
tifica e técnica de nivel superior de conhecimentos muma 3. Tém acesso ao curso de mestrado, os individuos que tenham
determinada area do saber e capacidade para o exercicio de concluide, com aproveitamento, um curso de licencianira
wma actividade profissional adequada a formagio obtida, ou curso de pos-graduagio.

2. Para além dos individuos referidos nos mimeres 1 ¢ Sdo 4, A concessio do grau de mestre pressupde a elaboragio d&;

Pagina 2643 (warta-Feira, 29 de Cutubro de 2008 Serie I, N7 48

[xvi



Jornal da Repiiblica

L

(B

[

\

A tese especialmente escrita para o efeito, a sua discussio
e aprovagio ou a realizagio de nm projecto profissional on
de investigagio e a sua apreciagho e aprovagio.

Artigo 25,7
Doutoramento

. 0 grau de doutor comprova a realizagio de mma confribuigio

movadora e ongmal para o progresso do conhecumento,
um alto nivel cultural numa determinada drea do conhe-
cimento ¢ a aptidio para realizar trabalho cientifico inde-
pendente.

. O grau de doutor & concedido apds a conclusdo de uma for-

magio superior, com duragiio minima de seis semestres.

. Tém acesso ao curso de doutoramento, os individuos que

tenham concluido, com aproveitamento, wm curso de
mestrado.

. Excepcionalmente, podem ser admitidos ao doutoramento.

mdividuoes titulares de licenciatura e detentores de um
curriculo escolar, cientifico ou profissional que seja reco-
nhecido como mentério para o efeito, pelo competente or-
gho cientifico do estabelacimento de ensino onde se realiza

o respective doutoramento,

. s cursos conducentes ao grau de doutor podem integrar

mma parte escolar com a duragio mixima de quatro semes-
fres.

A concessdo do grau de doutor pressupde, ainda. a elabo-
ragio de uma dissertagio onginal de mvestigagio, a sua
discussio e aprovacio.

Artigo 26.°
Estabelecimentos de ensino superior

. 0 ensino superior wnversitino realiza-se em wiversidades,

institutos universitarios & em escolas universitirias néio
imtegradas.

(0 ensino superior técnico realiza-se em instittos politéc-
NICOs.

. As umiversidades podem ser constinidas por escolas, ins-

titutos ou faculdades diferenciadas, ou por departamentos
ou outras unidades, podendo ainda integrar wmdades
orgianicas do ensino superior técnico.

. Os instititos politécnicos podem ser constimidos por depar-

tamentos ou outras unidades.

(O3 estabelecimentos de ensmo superior podem associar-se
para a organizagio de cursos e atribuigdo de grans do ensine
SUPEnor,

. Podem ser constituidos centros de estudos supenores, que

colaboram na realizagio da educagdio ao longo davida e na
valorizagdo dos recursos humanos locais, cabendo aos
estabelecimentos de ensino supenior a certificacio das
qualificagdes atribuidas.

7. 0 Govemo regula, através de decreto-led, os requusitos paur-:|
a criagio de estabelecimentos de ensino superior. de forma
a garanfir o cumprimento dos objectivos do ensino supe-
rior. a qualidade do ensino ministrado e da investigacio
realizada, bem como arelevansia social, cientifica ¢ cultural
da mstifuigio.

Artigo 27,
Investigaciio cientifica

1. O Estado deve assegurar as condigdes materiais e culmrais
de criagio e investipacio cientificas. promovendo a ava-
liagio da sua qualidade.

[ &)

. Nos estabelecimentos de ensino superior sio crniadas as
condicdes para promogdo da investigagio cientifica e para
a realizagiio de actividades de mvestigagio e desen-
volvimento,

3. Ainvestigagio cientifica no ensino superior deve fer em
conta 0s objectivos predominantes do estabelecimento em
que se insere, sem prejuizo da sua perspectivagio em
fimgio do progresso, do saber e da resolugdo dos proble-
mas postos pelo desenvolvimento social. economico e cul-
tural do Pais.

4. Devem garantir-se as condigdes de publicacio de trabalhos
cienfificos e facilitar-se a dnulgagio dos novos conhe-
cimentos ¢ perspectivas do pensamento cientifico, dos
avangos tecnologicos & da cniagdo cultural.

5. Compete a0 Estado meentivar a colaboragio enfre as enti-
dades publicas, particulares e cooperativas, no sentido de

fomentar o desenvolvimento da ciéncia. da tecnologia e da
cultra, tendo particularments em vista os interesses da
colectividade.
SUBSECCAO IV
MODALIDADES ESPECTAIS DE EDUCACAOESCOLAR

Artigo 28.°
Identificacio das modalidades especiais de educacio escolar

1. Em complemento da modalidade geral de educagio escolar.
existem as seguntes modalidades especiais de educacho
escolar:

a) Aeducagio especial;

k) O ensino artistico especializado:
¢) O ensimo recorrente;

d) A educagio a distancia.

2. Cadauma destas modalidades especiais € parte imtegrante
da educagio escolar.

1. As modalidades especiais de educagio sdo reguladas por
legislagao especial propria.

Artigo 29, °
Educacio especial

1. Os individuos com necessidades educativas especiais. de)
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caracter mais ou menos prolongado. decorrentes da mte-
racgdio entre factores ambientais e limitagdes proprias acens
tuadas, nos dominios da audigio. da viso. motor. cogni-
tivo, da fala, da linguagem e da comunicagio, emocional e
da saide fisica. tém direrfo a respostas educativas ade-
quadas.

. Aeducagio especial visa a integragio educativa e social. a

antononua, em todos os nivels em que possa ocormer, & a
estabilidade emocional dos educandos. bem como a promo-
¢io da igualdade de oportunidades e a preparagio para
uma adequada formacio profissionalizante e integragio na
vida activa.

. Aeducacio especial centra-se nos educandos, procurando.,

e todos os momentos ¢ desde wm estidio o mais precoce
possivel. reduzir as limitagdes resultantes da deficiéncia e
desenvolver e optimizar todas as suas capacidades e todo
o seu potencial e, com esse objectivo, mtegra actividades
dirigidas aos edncandos & accdes destinadas a adequar os
ambientes familiar ¢ comumitinio,

A educagiio especial organiza-se segundo modelos di-
versificados de integragio em ambientes inclusivos, quer
nas escolas da modalidade geral de educagio escolar, nas
tunnas on grupos on em wndades especializadas, quer em
estabelecimentos de educagio especial. de acordo com as
necessidades do educando, decorrentes do hipo e gran da
sua deficiéncia, de forma a. evitando sitiagdes de exclusio.
promover a sua msercio educativa e social.

A educagiio especial deve ser prestada. sempre que ne-
cessano, por docentes e outros técnicos especializados e
pode pressupor a existéneda de curriculos e programas e
formas de avaliacio adaptados s caracteristicas de cada
tipo & grau de deficiéncia.

. Inctmbe ao Estado promover e apoiar a educagio especial,

pertencendo as iniciativas de educagio especial 4 adminis-
tragdo central e local e a outras entidades particulares e
cooperativas, colectivas on mndividuais, nomeadamente
mstinugdes particulares de solidariedade social, associa-
ges de pais, associagdes de moradores, organizagdes ci-
vicas ou confessionals ¢ associagdes sindicals ou em-
pregadoras.

. Compete ao Governo, através do ministério responsivel

pela politica educativa, definir as normnas gerais da educacio
especial, nomeadamente quanto ao sen funcionamento e
a0s seus aspectos pedagogicos e técnicos. apoiando.
avaliando, inspeccionando ¢ fiscalizando a sua execucio.

Artigo 30.°
Ensino artistico especializado

. O ensine artistico especializado destina-se a pessoas com

aptiddes especificas para as artes, que pretendam desen-
valver e aprofundar lmguagens artisticas, nomeadamente
nas areas das belas artes, das artes do espectaculo, do
audiovisual e multimedia. do design e das artes aplicadas.

O ensino artistico especializado visa proporcionar nma for-

5.

-
macio de exceléncia e respostas diversificadas a procura

individual orientada para o aprofundamento de lingnagens
artisticas especificas. bem como criar as bases necessarias
a0 desenvolvimento pessoal da mamridade artistica, fendo
e consideragio a precocidade e a sequencialidade exigidas
pelas diferentes artes.

O ensino artistico especializado abrange o ensino basico, o
ensino secimndirio e o ensino supenor, desenvolvendo-se
de forma integrada ou articulada com estes.

Oz planos de estudos do ensino artistico especializado sio
organizados de acordo com as exigéneias proprias de cada
nivel de ensmno, de modo a adequar a formagio artistica es-
pecializada aos desafios da contemporaneidade e aos con-
textos culmurais ¢ artisticos, mediante recurso, em cada drea
arfistica. a composigio curicular especifica, que privilegis
a inovagho, a experimentagiio e a pratica artisticas.

O3 diplomas e certificados atribuidos a0 ensino artistico
especializado de nivel bisico e secundério conferem as
mesmas qualificagdes e possibilidades de prosseguimento
de esmdos que os diplomas e certificados obtidos nos
correspondentes nivels da modalidade geral de aducagio
escolar.

Compete ao Govemo. através do ministério responsivel
pela politica educativa, definir as nonmas gerais do ensine
artistico especializado, nomeadamente quanto ao seu
funcionamento & aos sens aspectos padagogicos, didie-
ticos e técnicos, apolando, avaliando. inspeccionando e
fiscalizando a sua execugdio,

Artigo 31.°
Eunsino recorrente

O ensine recorrente destina-se aos mdividuos que ultra-
passaram a idade indicada para a frequéncia dos ensinos
basico e secunddrio, aos que tendo completado o ensino
basico e tendo entre dezasseis e dezoito anos de idade. tra-
balhem e disso facam prova e aos que ndo veram a opod-
nmidade de se enquadrar na educagio escolar na idade
nonmal de formagio.

O ensino recorrents tem por objecto o ensino basico e o
ensing secundirio.

O ensino recorrente & ministrado, predommantemente, em
regime nocturmo e as formas de acesso ¢ os planos e méto-
dos de estudos sdo organizados de modo adequado aos
Erupos etirios a que se destinam, i expendncia devida en-
tretanto adquirida e ao nivel de conhecimentos demons-
trados.

O ensino recorrente atribud os mesmos diplomas  certifi-
cados que os conferidos pelos ensinos bisico e secundério,
sem prejuizo de poder distinguir. no processo de avaliagio
ecertificagio, qualificacies que pEmiien o prossegumento
de esmdos e qualificagdes que nio permitem esse prosse-
guimento.

Compete ao Governo, através do ministério nespmls;h'elj
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( pela politica educativa. definir as normas gerais do ensino cipacdo na vida da comumidade. ki
recorrente, nomeadamente quanto ao seu funcionamento
¢ aos seus aspectos pedagogicos e tecnicos. apoiando. 4. Asacgdes de educagio extra-escolar podem realizar-se em
avaliando. inspeccionando e fiscalizando a sua execugdo. estruturas de extensdo cultural do sistema escolar ou em
sistemas abertos. com recurso. neste caso. aos meios de
Artigo 32.° comunicagao tipicos da educagdo a distancia.
Educacio a distancia
5. Incumbe ao Estado promover e apoiar a educagio extra-
1. Devem. nos termos da leL. ser organizadas modalidades de escolar. pertencendo as iniciativas de educagio extra-es-
educacdo a distancia. suportadas nos multimedia e nas colar  admmistragdo central e local e a outras entidades
tecnologias da mformagdo e das comunicagdes, quer como particulares ou cooperativas. colectivas ou individuais.
complemento quer como altemnativa a modalidade de edu- nomeadamente mstituigdes particulares de solidariedade
cagdo presencial. social. associagdes de pais. associagdes de estudantes e
Organismos juvenis. associagbes culturais e recreativas,
2. O ensino a distancia terd particular incidéncia na educacio associagdes de moradores. associagdes de educagio popu-
recorrente e na formagao continua dos professores. lar, organizagdes civicas ou confessionais e comissoes de
trabalhadores e associagdes sindicais ou de empregadores,
3. Asentidades responsaveis pela educagio a distancia devem
assumir uma vocacio de promogio da inovacio edasocie- 6. A politica educativa atende a dimensao formativa da pro-
dade da mformacéo e do conhecimento. gramacio televisiva e radiofonica. devendo o servico pu-
blico de televisdo e de radio assegurar a existéncia de pro-
4. O Estado incentiva e reconhece a educagio ao longo da gramagao formativa, plural e diversificada.
vida e as aprendizagens inovadoras baseadas nas novas
tecnologias da informagcio e das comunicagoes. SECCAO V
FORMACAO PROFISSIONAL
SECCAO IV
EDUCACAOEXTRA-ESCOLAR Artigo 34.°
Natureza e objectivos da formacio profissional
Artigo 33.°
Natureza e objectivos da educacio extra-escolar 1. A formagdo profissional tem nanureza extra-escolar e visa a
integragdo ou o desenvolvimento profissional dinamico.
1. Aeducagao extra-escolar tem natureza formal. ndo formal pela aquisigio ou aprofundamento de conhecimentos e de
ou mformal e destina-se a permitir a cada individuo. numa competéncias necessarias ao desempenho profissional es-
perspectiva de educagido ao longo da vida. aumentar os pecifico, de forma a responder as necessidades nacionais
seus conhecimentos e desenvolver as suas competéncias, de desenvolvimento ¢ a evolugao tecnologica.
em complemento da fonnagao escolar ou em suprimento da
sua caréncia ou das suas lacunas. 2. Aformagdo profissional estrutura-se de forma a desenvolver
acgdes de:
2. Compete ao Estado promover a relevancia social da edu-
cacao extra-escolar, em particular organizando sistemas que a) Iniciacio profissional:
permitam reconhecer. validar e certificar as competéncias e
os saberes adquuridos. b) Qualificagdo profissional:
3. Constituem objectivos fundamentais da educacéo extra- ¢) Aperfeicoamento profissional:
escolar:
d) Reconversdo profissional.
a) Elunmar o analfabetismo, literal e funcional:
3. A formagao profissional organiza-se como complementar
b) Contribur para uma efectiva igualdade de oportunidades da formacao e da preparagéo para a vida activa iniciada na
educativas e profissionais dos individuos que. ndo educagio escolar, mas deve ignalmente contribuir para a
tendo frequentado a educagdo escolar ou tendo-a aquisigao de qualificagdes profissionais miciais por aqueles
abandonado precocemente ou sem sucesso. nio que ndo tenham frequentado a educagéo escolar ou a
usufruam. por qualquer razio. da formagao profissional: tenham abandonado precocemente e sem sucesso.
¢) Promover a adaptagio a vida contemporanea. mediante 4. As entidades piblicas responsaveis pela politica educativa
o desenvolvimento das aptidoes tecnologicas e do sa- ¢ pela politica de emprego devem articular. entre si, as in-
ber técnico: tervengdes nas dreas da formagao vocacional e da formagdo
profissional. respectivamente. com vista a plena con-
d) Assegurar a ocupagdo criativa dos tempos livres com cretizagio dos objectivos referidos no niimero anterior,
actividades de natureza cultural;
S. Témacesso a formagio profissional, nos temmos dos niime-
L ¢) Favorecer atitudes de solidariedade social e de parti- 10s anteriores: 3
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a) O que tenham concluido a escolandade obrigaténa;

b) O que ndo tenham concluido a escolandade obrigaténa
até 4 data limite desta;

¢) Os trabalhadores que pretendam o aperfeigoamento ou
a reconversio profissionais;

d) As demais pessoas destinatdnas das acqdes refenidas
no . 2 desta disposigio.

6. A formacgdo profissional estrutura-se segundo um modelo
pedagégico e institucional flexivel, que permita integrar
pessoas com niveis de formagio e caracteristicas diferencia-
das.

. A orgamizagio das ofertas de formagio profissional deve
adequar-se 4s necessidades de emprego nacionais, regio-
nais e locais.

8. A formacho profissional pode estruturar-se por médulos,
de duragiio vanavel e combinavels entre s1. com vista a ob-
tengiio de niveis profissionais sucessivamente mais
elevados.

9, O funcionamento das ofertas de formagio profissional po-

de ser realizado segundo formas institicionais diversifi-

cadas. nomeadamente:

a) Institnigdes especificas;

b} Utihzagio de escolas do ensmo basico ¢ secundano;

¢) Acordos com administracdes locais e empresas,

d) Apoios a mstiiugdes e iniciativas, piblicas, partculares
ou cooperativas;

) Dinamizagio de acgdes commmnitarias e de servigos a co-

M

. Os planos curricnlares do ensino superior respeitam a cada

. 0 Governo pode estabelecer. a recomendacio da estrutura

. Aautorizagdo para a criagdo e funcionamento de instimigdes

a educagio para a sexualidade. a educagio para a satde e\'
prevengdo de acidentes, bem como o ensine da educacio
muoral @ religiosa.

05 planos curmiculares do ensino basico ¢ do ensino se-
cundario devem ter mma estrumara de dmbito nacional. que
acolha os saberes & competéneias estrumirantes de cada
ciclo, podendo acrescer a essa estrumra contendos fle-
xivels, mtegrando componentes regionais e locais, ¢ desen-
volvimentos curriculares previstos em confratos previa-
mente autonizados pela mitela entre a adminstragio esco-
lar & as escolas.

(s estabelecimentos do ensmo particular e cooperativo
podem adoptar os planos curriculares e os confetidos pro-
gramdticos do ensimo numstrados nas escolas piblicas,
on adoptar planos e programas proprios, cujo reconhe-
cimento €, nos termos da lei, reconhecido caso a caso, me-
diante avaliacio positiva dos respectivos curriculos e das
condiges pedagogicas da realizacio do ensino.

um dos estabelecimentos que ministram os respectivos
cursos estabelecidos, ou a estabelecer. de acordo com as
necessidades nacionais e reglonals & commna perspectiva
de planeamento integrado na respectiva rade.

consultiva da avaliagio do ensmo supenor e ouvidas as
estruturas representativas dos estabelecimentos de ensino
superior, directrizes quanto a denominagio e duragio dos
cursos & as dreas clentificas obrigatorias e facultativas dos
respectivos planos de esmidos.

& cursos do ensing superior particular e cooperativo, bem
como a aprovagiho dos respectivos planos de estudos 2 o
reconhecimento dos correspondentes diplomas, obedece
a principios & regras conmns a todo o ensing superior.

[xx

munidade. 8. O ensino-aprendizagem das lingnas oficiais deve ser estru-
nirado, de forma que todas as outras componentes cumei-
10, Afrequéncia e a conclusio com aproveitamento de acgio lares do ensine bdsico e do ensino secundirio contribuam,
o curso, o respectivos modulos. de formagdo profissional sistematicamente, para o desenvolvimento das capacidades
conferem o direito A correspondente certificagho. ao nivel da compreensio e produgio de enunciados. orais
€ escritos, em porfugués e iénum,
SECCAO VI
PLANEAMENTOCURRICTULAR Artigo 36.°
Ocupagio dos tempos livres e desporto escolar
Artigo 35.°
Principios do planeamento currvicular 1. As actividades curriculares dos diferentes nivels da edu-
cacho escolar devem ser complementadas por acgdes
1. Acomposigio curricular da educagio escolar tem em consi- orientadas para a formagio integral ¢ a realizagio pessoal
deragio a promogdo de wma equilibrada hanmonia, nos dos educandos, no sentido da utlizacho criativa & fomativa
planos horizontal ¢ vertical, entre os niveis de desenvol- dos seus tempos livres, nomeadamente de enriquecimento
vimento fisico e motor. cognitivo, afectivo. estético, social cultural e civico. de educagio fisica e desportiva. de edu-
e moral dos educandos. cagio artistica e de insergio dos educandos na comi-
nidade,
2. Os planos cummiculares do ensino basico e secundario in-
cluem, em todos os seus ciclos. de forma adequada. uma 2. Asactividades de complemento curricular podem ter imbito
drea de formagdo pessoal e social. que pode ter como com- nacional. regional ou local, competindo, preferencialmente,
ponentes a educagio para a participagio civica, a educagio as escolas on agrupamento de escolas orgamzar as de
ecoldzea, a educagdo do consunudor, a educacio familiar, ambito regional o local, y
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-
3. As actividades de ocupacio dos tempos livres devem va-

lorizar a participagio e o envolvimento dos educandos na
sua organizagio, desenvolvimento e avahagio.

.0 desporto escolar visa especificamente a promogio da
sande e condigio fisica, a aquisigio de habitos e condutas
motoras e o entendimento do desporto como factor de cul-
fura, estimmlando sentimentos de solidariedade, coopera-
¢Ao, mmonomia ¢ criatividade, bem como a descoberta e o
ncentivo de talentos desportivos, com onentagdo por pro-
fissionais qualificados, fomentando-se a organizagio e ges-
tao de eventos desportivos escolares pelos proprios prafi=

(]

da educagio escolar. servicos de acgio social escolar, desti-)
nados a compensar, em termos sociais e educativos, os
alunos economicamente mais carenciados, mediante eri-
térios objectivos e priblicos de discriminagio positiva, nos
termos da lei.

. Os servigos de acgdo social escolar concretizame-se por wim

conjunto diversificado de accdes, nomeadamente a con-
participagio em refeigdes. servigos de canting, transportes
escolares, alojamento, marmais e material escolar, bem como
a concessdo de bolsas de estudo,

canfes. Artigo 41.°
Trabalhadores-estudantes
Artigo 37.°
Iuvestigagiio em educacio 1. E proporcionado aos trabalhadores-estudantes um regime

especial de estudos, que tenha em consideragio a sua sima-

cho de trabalhadores e de esmdantes, no sentido de, com
equidade, lhes permitir a aquisi¢io de conhecimentos e de
competéncias. progredinde nos sistemas de educagio es-

A mvestigagio em educagio, que o Estado fomenta e apoia,
destina-se a avaliagio e interpretagio cientifica da actividade
desenvolvida no sistema educative,

CAPITULO I
APOIOS E COMPLEMENTOS EDUCATIVOS

Arrigo 38.°
Promogio do sucesso escolar

. 8o proporcionados, nos termos da lei, apotos e comple-
mentos educativos, visando fomentar, prioritariamente na
escolaridade obrigatoria. a igualdade de oportunidades no
ACELS0 € N0 sucesso escolares.

. Asnecessidades escolares especificas dos alunos que fre-
quentam a escolaridade obrigatoria sio compensadas atra-
vés de actividades de acompanhamento e complemento
pedagigicos no seo das escolas.

. E apoiado o desenvolvimento psicoldgico dos alunos e a
sua orientagio escolar e profissional, atraveés de servigos
de psicologia e orientagio, devidamente organizados, que
assegurem igualmente apoio psicopedagdgico as activida-
des escolares e ao sistema de relagdes da comunidade edu-
cativa.

. Erealizado, através de servigos especializados, devidamente
organizados. o acompanhamento do crescimento e desen-
volvimento dos alunes, de forma a promover a saide, a
conscienciahzagio dos comportamentos sexias e a prevens
a0 da toxicodependéncia, do alceolismo & de outros com-
portamentos sociais de nsco.

Artigo 39.°
Apoio de satide escolar

colar ¢ extra-escolar, valorizando-se pessoal ¢ profissional-
mete,

ra

. Compete ao Govemno aprovar o regime especial dos traba-
Ihadores-gstudantes.

CAPITULO TV
AVALIACAOE INSPECCAODOSISTEMA EDUCATIVO

Artigo 42.°
Awalingio do sistema educativo

1. O sistema educativo esta sujeito, na sua eficiéncia, eficacia
e qualidade. a avaliagio permanente. continuada e pablica.
a qual abrange, para além, nomeadamente, das aprendi-
zagens dos almos ¢ do desempenho dos professores, do
pessoal nio docente ¢ dos estabelecimentos de educagio
e de ensino, o proprio sistema na sua globalidade e a politica
educativa, tendo em consideragio os aspectos educativos
e pedagogicos. psicologicos e sociologicos, organiza-
cionats, econdmicos e financeiros e, ainda, os de namreza
politico-administrativa e cultural.

. Aavaliagio do sistema educativo deve incidir sobre a edu-
cagio pré-escolar, sobre todos os niveis da educagio es-
colar, mchundo as modahdades especiais, e sobre a educa-
¢do extra-escolar e a formagdo profissional, abrangendo os
ensinos piblico, paricular ¢ cooperativo.

[0

3. Aavaliagio do sistema educativo constinm mm instnomento
essencial de definigio da politica educativa, de promogio
da qualidade do ensino e do sucesso das aprendizagens e
de gesido responsivel e transparente de todos os nivels
do sistema de ensino.

Seri realizado o acompanhamento do sandével crescimento e
desenvolvimento dos alunos, o qual é assegurado, em prinei- 4.
pio. por servigos especializados dos centros conmmitarios de
saide em articulagio com as estruuras escolares.

Aavaliagio do sistema educativo deve permitir uma inter-
pretagio integrada, contexmalizada e comparada de rodos
08 parimetros am que se baseia.

Artigo 40.°

Aurtigo 43.°
Accio social escolar i

Acreditacio

1. Sio desenvolvidos. no ambito da educagio pré-escolar @ A acreditagio consiste no reconhecimento formal do ESTﬂdDJ

b
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IIrd.a qualidade de um estabelecimento de ensino, apds uma
avaliagio continua, objectiva e contextualizada a esse mesmo
estabelecimento.

Artigo 44.° 3,

Estatisticas da educacio

As estatisticas da educagiio sio instrumentos fundamentais
para a formilagio da politica educativa e para o planeamento ¢
aavalia¢io do sistema educativo, e devem ser orgamzadas de
modo a garantir a sua realizacio em tempo oporimo e de forma
tiversal,

Artigo 45.°
Inspeccio da educagio

1. O sistema educativo € sujeito a mspeceio, nos tenmos da
presente lei e demais legislagio complementar. com vista &
salvagnarda dos inferesses legitimos de todos os que o
Infegram.

(]

A mnspeceio da educacio goza de atonomia acimnistrativa
e técmica e desempenha fungdes de auditona e de controlo
do funcionamento do sistema educativo, nas vertentes
técnica. pedagogica. administrativa, financeira e patrimo-
nial, em termos de aferigho da legalidade. de afenigio da
eficiéneia de procedimentos e da eficicia na prossecucho
das objectivos e resultados fixados e na economia de unili-
zacho de recursos, bem como da aferigho da qualidade da
educagio e do ensino,

3 Amspeccdo da educacio deve mcidir, para além das demais
estruturas do sistema educativo que a ela a lei sujeita. sobre
a educagho pré-escolar, sobre todos os niveis da educachio
escolar, inclumdo as suas modahdades especiais, e sobre a
educacio extra-escolar.

4. Ainspeccio da educagio abrange o ensino publico. bem
como o particular e cooperativo, sendo que. neste caso.
exerce fungdes de auditoria e controlo da legalidade, salvo
se, em resultado de relagdes contratais com o Estado, os
estabelecimentos de educagio e de ensino particulares e
cooperativos integrarem a rede de ofertas educanvas de
servigo pliblico,

5. A formagdo profissional ¢ sujeita a inspecgio. nos tenmos
legais que vierem a ser aprovados por decreto-lel.

CAPITULO V 5.

ADMINISTRACAODOSISTEMAEDUCATIVO

Artigo 46.°
Principios e organizacio gerais

. A adnumistragho e a gestio do sistema educativo devem
respeitar os principios de democraticidade e de partici-
pacio, com vista i prossecucho de olyectivos, pedagdgicos
e educativos, de formagio social e civica, de responsa-
bilidade. de transparéncia ¢ de avaliagho de desempenho
mdividual e colectivo.

|2

regional e local. devendo valorizar o principio da sub-)
sidianiedade, pela descentralizagiio de competéncias nas
admimistragées locais.

A admimstragio educativa deve assegurar a plena
participagio das comunidades educativas locais, mediante
adequados grans de participacio. em especial dos profes-
sores, dos alunos, dos pais e respectivas associagdes ¢
das administracdes locais, bem como de instituighes repre-
sentativas das actividades sociais, econdmicas, culturais
e clentificas.

A organizagio e o hmcionamento da administragio edu-
cativa resulta da lei. no respeito pelos numeros anteriores.
que adopia as adequadas formas de desconcentragio e
descentralizagho administrativa, garantindo a necessaria
mmdade de accio e eficicia, através do ministério respon-

savel pela politica educativa, a0 qual compete, em espe-
cial. as fungdes de:

a) Concepgio, planeamento e definigio normativa do sis-
tema educativo!

b) Coordenagio da execugio das medidas de politica edu-
cativa;

¢) Coordenagio da avaliagio da politica educativa e do
sistema educativo;

d

—

Inspecgio da educacio:

g) Coordenagio do planeamento curricular e apoio 4 ino-
vagdo educacional. em articulagio com as escolas e
com as mstihugdes de mvestigagio em educagio e de
formagio de professores:

fy Gestio superior dos recursos humanos da educacio,
em especial docentes, assegurando os adequados pla-
neamento & politicas de desenvolvimento;

g) Gestdo superior do orgamento da educagio:

h) Defimicho dos critétios de mplatacio da rede de oferas
educativas ¢ da tipologia das escolas ¢ sen apetrecha-
mento;

1) Garantia da quahidade pedagégica e técmca dos meios
didacticos, inclundo os manuais escolares,

O funcionamento de estabelecimentos de ensino, em qual-
quer nivel de escolanidade, por entidades publicas, privadas
ou cooperativas carece de licenga adequada a enutir pelo
Ministério da Educagao.

. Aconcessio da licenga prevista no munero anterior assenta

ne preenchimento das condigdes minimas de funciona-
mento a ser estabelecidas em diploma proprio.

. D fimeionamento das escolas onenta-se por wuna perspectiva

de mtegracio comuutania, sendo. nesse senfido, favorecida
a fixagho local dos respectives docentes,

2. Aadministragio educativa desenvolve-se ao nivel central, 8. O ensino particular e cooperativo rege-se por legislagio e)
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4 estanito proprios, que devem subordinar-se aos principios 10, Aautonomia dos estabelecimentos de ensino superiord-e-“
da presente lei. ve orientar-se pelo desenvolvimento da regidio e do Pais ¢
pela efectiva elevagio do nivel educativo, cientifico e cul-
Artigo 47.% mural dos tumorenses.
Administracio e gestio das escolas
CAPITULO VI

1. A adminsstrachio ¢ a gestdo dos estabelecimentos de edu- RECTRSOS HUMANOS DA EDUCACAD
cacio e de ensino deve fazer-se de forma a fomentar o de-
senvolvimento de centros de exceléncia e de competéncias Artigo 48.°
educativas e, assinl. a qualidade das aprendizagens. bem Fungides de educador ¢ de professor
como a aprofundar as condigdes para mna gestdo eficiente
e eficaz dos recunsos educativos disponiveis, 1. A onentagio e as actividades pedagogicas na educagio

pré-escolar sho asseguradas por educadores de mfincia e

2. Aadministragiio e a gestio pode fazer-se ainda na base de a docéncia em todos os nivels ¢ ciclos de ensino ¢ asse-
agrmipamentos de escolas. de fonma a favorecer também a gurada por professores, detentores, em ambos os casos,
integracho vertical dos projectos educativos. de diploma que cermifique a formagio especifica que os ha-

bilita para a educacio & o ensio, de acordo com as neces-

3. Emcada estabelecimento de educagio e de ensino. ou res- sidades do desempenho profissional relativo 4 educagio ¢
pectivos agrpamentos, a adninistracio e a gestio orien- a cada nivel de ensino.
tam-se por principios de participagio democratica de quem
integra 0 processo educativo, de responsabilidade, de 2. Os educadores de infancia e os professores do ensino ba-
transparéncia e de avaliagdo do desempenho, mdividual e sico adgquirem a qualificacio profissional através de cursos
colectivo, tendo em consideragio as especificidades de superiores, que conferem o grau de bacharel. organizados
cada nivel de educagio e de ensmo. em estabelecimentos do ensino wniversitirio ou equi-

valente.

4. Naadministragio e gestio dos estabelecimentos de edu-
cagio e de ensino a eficiéncia ¢ eficicia na vtilizagio e or- 3. A qualificagio profissional dos professores do ensino se-
ganizagio dos recursos humanos, materiais e financeiros, cundario adquire-se através de cursos superiores. que con-
orienta-se directamente por critérios de gualidade peda- ferem o grau de licenciatura, organizados em estabele-
gogica e clentifica. cimentos do ensino universitario.

5. A direccio executiva de cada agrupamento de escolas ou 4. A qualificagio profissional dos professores do ensino se-
de cada estabelecimento ndo agrupado do ensino bésico e cundéirio pode, ainda, adquirir-se através de cursos de licen-
do ensino secundario @ assegurada. nos termos legais, por ciatura munistrados em estabelecimentos do ensmo um-
drghos proprios, singulares ou colegiais, plenamente versitirio. que assegurem a formagdo cientifica na drea de
responsaveis, cujos tinulares sho escolhidos mediante um docéncia respectiva, complementados por formacio peda-
processa piblico que releve o mérito cwmicular e do pro- gogica adequada.

Jjecto educativo apresentado ¢ detenham a formagio ade-
quada ao desempenho do cargo. 5. A qualificagho profissional dos professores de disciplinas
de namreza vocacional ou artistica, do ensino bisico e do

6. A direcciio executiva de cada agropamento de escolas ou ensing secundinio, pode adquirin-se, respectivamente, atra-
de cada estabelecimento nio agripado, do ensino basico vés de cursos de bacharelato e Licenciatura, que assegurem
e do ensine secunddrio. € apoiada. nos termos legais. por a formagio na drea da disciplina respectiva, comple-
servigos especializados e por orgios consultivos, de na- mentados por formacgio pedagdzica adequada.
tureza pedagogica e disciplinar. sendo para estes democra-
ticamente eleitos os representantes dos professores, dos 6. Constitui habilitagho cientifica para a docéneia no ensino
alunos, no caso do ensino secundario. dos pais e do pessoal superior o grau de dowtor ¢ o grau de mestre, no ensino su-
niao docente. perior universitrio. ¢ o grau de licenciado on o equivalente.

0o ensine superior téenico, podendo ainda exercer a

7. Os estatutos dos estabelecimentos de ensino superior es- docéncia outras individualidades reconhecidamente quali-
tabelecem drgios proprios de administragio e gestdo e as ficadas e coadjuvar na docéneia pessoas habilitadas com
regras de funcionamento infemne. no respeito pela lei. o grau de licenciado ou equivalente, no ensino superior

universitario. on ainda com o gran de bacharel. no ensino

8. Os estabelecimentos do ensino superior gozam de autono- SUPLTION ECIICo,
mia cientifica, pedagdgica e culnural, sem prejuizo da avalia-
¢io da qualidade do desempenho cientifico e pedagogico Artigo 49.°
das mstituigdes e da respectiva acreditacio, Principios sobre a formacio de educadores e professores

9. Asuniversidades e os instiufos politécnicos piiblicos go- 1. A fonmagido de educadores e professores assenta nas se-
zam ainda de antonomua estanutdria, cientifica, pedagdgica, enintes modalidades principais:
administrativa, financeira, disciplinar ¢ patrunomal, sem

| prejuizo daacgio fiscalizadora do Estado, Formagho inicial de nivel superior, que proporcione a mt‘cu«-J
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rmaq:ﬁo. os meétodos 2 as técnicas. cientificos ¢ pedagogicos,
de base. bem como a formacho pessoal & social adequadas ao
exercicio da fungio;

Formagdo continua, que complementa e acmaliza a formagiio
inicial, numa perspectiva de formagdo permamente. suficien-
temente diversificada. de modo a assegurar o complemento.
aprofundamento e acmalizagio de conhecimentos e de com-
peténcias profissionais relevantes ¢ a possibilitar a mobilidade
& a progressio na carreira, assion como a requalificacio na
INESIIA CaITelra;

a) Formagdo especializada, que habilita para o exercicio de
fungdes particulares que a requeiram:

b) Formagdio profissional. apos uma formacio geral univer-
sifana e na perspectiva da reconversio de profissio,

[

A formagio de educadores e professores assenta nos se-
guintes principios organizativos:

a) Formagio flexivel, que permita a reconversio e a mobi-
lidade dos educadores e professores, nomeadamente o
necessario complemento de formagio profissional:

b

Fommagho integrada, quer no plane da preparacio clen-
tifico-pedagogica. quer no da articulagdio tedrico-pra-
tica:

[

o

Formagho assente am pratcas metodolagicas afins das
que o educador e o professor tém necessidade de utihzar
na pritica pedagogica:

d) Formacio que estimule uma atitude critica e achuante
relativamente & realidade social:

e) Formagio que favorega e estimule a inovagdo e a inves-
tigachio, particularmente emrelaciio com as actividades
educativa ¢ de ensino:

f) Fonnagho participada, que conduza anma pratica reflexi-
va e continuada de auto-informagdo e auto-apren-
dizagen.

3. Compete ao Govemo, aprovar por decreto-lei, o regime de
formacio de educadores e professores, definindo. nomea-
damente, os requisitos dos cursos de formagdo micial de
professores, os perfis de competéncia e de formagio. bem
como as caracteristicas de um periodo de indugio e res-
pectiva avaliagio, para ingresso na camewa docente, 0s
padroes de qualidade. as qualificagdes para o exercicio de
outras fungdes educativas, nomeadamente educacho es-
pecial, administragio escolar ou educacional, orgamzagio
e desenvolvimento cuuricular, supervisio pedagogica e for-
magho de formadores,

4. 0O Estado pode apoiar a formagio continua dos docentes
em exercicio de fimgdes nos estabelecimentos de ensino
particular & cooperativo que se integrem na rede de ofertas
de educagio e de ensino de servigo publico.

Artigo 50.°
Principios das carveiras do pessoal docente e do pessoal
nio docente

kl . 05 professores, educadores, pessoal nio docente das es-

colas e outros profissionais da educagio tém direito a ret-
ribuigho e carreira compativeis com as suas habilitacdes 2
responsabilidades profissionais, sociais ¢ culturais, nos
termos legais.

=

A progressfio nas carreiras esti necessariamente ligada 4
avahagio do desempenho de toda a actividade desenvol-
vida, individualmente ou em grupo. na instituigdo educativa,
no plano da educacho & do ensino e da prestagho de outros
servicos 4 commidade, bem como as qualificagdes profis-
sionais, pedagogicas e cientificas.

3. Artodos os educadores, professores, pessoal nio docente
das escolas e outros profissionais da educagio é reco-
nhecido o direito & o dever a formagio continua relevante
para o desempenho das respectivas fingdes, em comple-
mento do dever permanente e contiuado de auto-mfor-
magho & auto-aprendizagem.

4. O pessoal nio docente das escolas deve possuir como ha-
balitagdio minima o ensing bdsico on equivalente, devendo-
Ihe ser proporcionada uwma formagio complementar

adequada.

CAPITULO VII
RECURSOS MATERIAIS E FINANCEIROS

Artigo 51.°
Rede de ofertas educativas

1. Compete a0 Estado organizar uma rads de ofertas de edu-
cagio ¢ de ensino, ordenada, em tenmos qualitativos e quan-
titativos, e actualizada. que. no desempenho de um servigo
publico. cubra as necessidades de toda a populacio. asse-
gurando a existéncia de projectos educativos proprios, de-
senvelvidos no Ambite da antonomia das escolas publicas,
particulares & cooperativas, & do mesmo modo, wna efectiva
liberdade de opsiio educativa das familias.

(=]

. Integram a rede de ofertas educativas os estabelecimentos
de educagiio e de ensino particular e cooperaiivo que res-
peitem os principios, objectivos, a organizagio e as regras
de funcionamento do sistema educativo, inchundo de qua-
lificacho acadénnea e de formacio exigidas para a docéneia,

3. No reconhecimento do valor do ensinoe particular e coo-
perative, o Estado tem em consideracio, no ordenamento
da rede de ofertas de educagio e de ensino de servigo pu-
blico, & nmma perspectiva de racionalizacio de recursos 2
de promogio da qualidade das ofertas educativas, os esta-
belecimentos de educagio e de ensino particular & coope-
rative exisfentes ou a criar.

4. O Estado apoia financeiramente, mediante contrato e nos
termos legais. o ensino particular e cooperativo, tendo em
consideragio a escolha das familias, quando, mtegrando-
s& 0% respectives estabelecimentos na rede de ofertas de
educacio e de ensmno de servigo publico. prossigam os
objectivos de desenvolvimento da educagio,

Artigo 52.°
Planeamento da rede de ofertas educativas

1. Orordenamento da rede de ofertas educativas constinu 1u.11j
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objectivo permanente da politica educativa ¢ da sua ade- tamubém por esta via. se contribuir para o sucesso edusativo |
quagho ao territério. no sentido de corresponder & procura 2 escolar dos ahmos.

educativa, de assegurar a articulagio e complementandade

dos confeidos daquelas ofertas e o desenvolvimento quali- Artigo 54.°

tativo das mesmas. de assegurar uma efectiva ignaldade Recursos educativos

de opormmnidades educativas, de compensar as assimnetrias

regionais e locais e de concretizar as opgdes estratégicas Consideram-se recursos educativos os meios materais
do desenvolvimento do Pais. utilizados para a adequada realizagio da actividade

2. Mo planeamento e ordenamento da rede de ofertas edu- edueativa
cativas deve ASSEFUTAr-5e, N0S lErmos da lei. uma e_'fec'rn'a . S0 recursos educativos privilegiados, a exigirem especial
ulten'mg._io d.as a.dnm‘flsu'a.gﬁes Iof:alse.mu pm'uc!pal;éu. consideragio:
de forma imstitucionalizada, das comunidades locais, com
vista & e_laburﬁl;ﬂn N .acmalizagau de cartas e;cnlﬂ:res que a) Os manvais escolares ¢ oulros recursos em suporte
se constimam come instrumento de nivel regional e local digital:
do planeamento de ofertas aducativas. reflexo do planea- :
mento da rede nacional de ofertas educativas. b) Asbibliotecas e medintecas escolares;

3, O Govemo aprova ammbmente a rede educaniva, traduzida ) o o
na configuagio da organizagio temitorial das ofertas edu- €} Os equipamentos laboratoriais ¢ oficinais:
cativas & dos edificios escolares, afectos aos estabele- ) )
cimentos de educagio pré-escolar e de educagio escolar. d) Os equipamentos para a educagio fisica e desportos;

Artigo 53.° ¢} Os equipamentos para a educagdo nmsical e plastica:
Edificios escolares
f) Os recursos para a educacio especial.

1. Os edificios escolares devem ser construidos para acolhe- ) ) .
rem. para além das actividades escolares, actividades de = p"““ Apoio = ccunplemmuandgde dos recursos _edugatn‘oe
ocupagdo de tempos livres e o envolvimento da escala em existentes nas ese ulaa_ e a_mda_cqm o ob_]zcln'_o de
actividades extra-escolares e devem ser planeados na ép- racionalizar o uso dos meios dlspoumjtl._s..de.rem ser criados
tica de um equipamento integrado e com flexibilidade pata cenfros l:!e_recu.rsns educ_a.tn‘o@. por iiciativa das escu:las.
pernitir, sempre que possivel. a sua utilizago em diferentes das administragdes locals ou da administragio educativa,
actividades da commmdade e a sua adaptagio em funcio
das alteragdes dos diferentes niveis de ensino. dos curri- . Artigo 35"
culos & dos métodos educativos. Financiamento da educacio

2. Adensidade da rede ¢ a dimensio dos edificios escolares | A educagio é considerada. na elaboragdo dos planos e do
devem ser ajustadas as caracteristicas e mecessidades Orgamento do Estado, comeo wma prioridade nacional,
regionals e locas e a capacidade de acollumento de vm ma-
mero equilibrado de ahwos. de forma a garantiv as condigdes 2. As verbas destinadas 4 educagio devem ser distribuidas
denma boa pritica pedagdgica e a realizagio de nna verda- em fungio das prieridades estratégicas do desenvol-
derra comumdade escolar e educativa vimento do sistema educativo.

3. Na concepeio dos edificios escolares ¢ na escolha dos CAPITULO VIO
equipamentos consideram-se as necessidades especiais DISPOSICOES TRANSITORIAS E FINALS
das pessoas com deficiéncia,

Artign 56.°

4. Aconcepgio dos edificios escolares deve orientar-se para Pessonl docente ¢ nio docente
tipologias que acolham todos os ciclos do ensino basico e
tipologias que acolham todas as modalidades do ensino Serdo tomadas medidas no sentido de dotar os ensinos
secundario, sem prefuizo de, com respeito pelas estruturas bésico e secundério com docentes habilitados profissional-
gfirias correspondentes a cada ciclo do ensino basico e mente, mediante modelos de formagdo inicial conformes
das especificidades funcionais de cada um deles. se com o disposto na presente lei. de forma a tomar desne-
admitirem tipologias mais abrangentes. cessdiria, no mais curto praze de tempo. a contratagho. em

regime permanente, de professores sem habilitagio

5. Aeducagio pré-escolar realiza-se em unidades distintas o profissional.
incluidas em edificios escolares onde também seja
mumstrado o ensino basico ou. ainda, em edificios onde s2 2. Sepg organizado wm sistema de profissionalizaio em exer-
realizem outras actividades socials, nomeadamente a cicio para os docentes devidamente habilitados actualmente
valéncia de creche on a educagio extra-escolar com respeito 2111 exercicio ou que venham a Ingressar 0o ensimo, de modo
pela natureza especifica das criangas dos trés aos seis anos. a garantir-lhes uma formagio profissional squivalents &

ministrada nas instimigdes de formacio inicial para os
'»._6' A gestio dos espagos deve obedecer a0 imperativo de, respectivos nivels de ensino. )
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rﬁ. O Govemno elaborard wmn plano de emergéneia de construgio
& recuperagio de edificios escolares e o seu apetrecha-
mento, no sentido de serem satisfeitas as necesudades da
rede escolar, com priondade para o ensino basico.

4. O regune de transigio da estrutura actual da educagio es-
colar para a previstana presente lei ¢ aprovado por decreto-
lei, com acompanhamento da Conussio Nacional da
Educagio.

5. Atransigdo referida no nimero anterior ndo pode prejudicar
o0z diretfos adquindos por professores, alunos e pessoal
nio docente das escolas.

Artigo 57.°
Estabelecimentos de educagio e de ensine integrados no
sistemna educativo

1. Apartir do ano lective 2010 apenas poderdio integrar o
sistema educativo timorense os estabelecimentos de
educacio e de ensimo que utihzem como lingnas de ensino
as linguas oficials de Timor-Leste.

[ &)

. Excepcionalmente, o Govemeo, através do ministério respon-
sivel pela politica educativa, poderd acreditar e autorizar,
em casos devidamente justificados, o fimcionamento de
estabelecimentos de educagio e de ensino com dispensa
do estabelecido no nimero anterior.

Artigo 58.°
Escolaridade ohrigatoria

1. Oregime de nove anos de escolandade obngatona previsto
na presentea le aplica-se aos alunos que se mscreveram 1o
primeire ano do primeiro ciclo do ensmo basico a partir do
ano lective de 2008-2009 em diante.

2. Ficamignalmente abrangidos pelo regime da obrigatoriedade
de frequéncia do ensino bdsico os alunos que niio
completaram ainda dezassete anos de idade,

Artigo 59.°
Apoios educativos

1. As fungdes de admmnistragio e os apoios educativos que
cabem s administragdes locais serd regulada por legslagio
especial.

2, Compete ao Governo aprovar por decreto-lei. a lezislagio
especial referida no mimero anferior.

Artigo 60.°
Sistema de equivaléncias

Conpete ao Goveno definir e aprovar por decreto-lei, o sistema
de equivaléncia entre estudos, graus e diplomas do sistema
educativo timorense e 05 de outros paises.

Artigo 61.7
Integracio de criancas e jovens da didspora Timorense

le Governo devera cnar e desenvolver as necessanas con-

\
digdes que facilitem a integragio no sistema educativo das
criangas ¢ dos jovens que regressem a Timor-Leste. filhos de
cidaddos timorenses.

Artigo 62.°
Legislacio complementar
As bases contidas na presente lei sdo desenvolvidas por
miciativa do Govemo, através da aprovacio da legislacio
complementar, com acompanhamento da Comissdo Nacional

da Educagio.

Artigo 63.°
Entrada em vigor

A presente lei entra em vigor no dia seguinte ao da sua
publicagio.

Aprovada em 9 de Ounibro de 2008,

O Presidente do Parlamento Nacional,

Fernando La Sama de Arajo

Pronmilgada em 1 7/10/08

Publigue-se.

O Presidente da Republica.

Dr. José Ramos Horta

DECRETO-LEIN." 382008
de 29 de Ouiubro
ESTATUTO DA DEFENSORLA PUBLICA

A Constitnicho garante no seu artigo 26° o acesso de todos
a0s ribunais para a defesa dos seus direitos e inferesses le-
galmente protegidos, assegurando que a Justiga deve ser pro-
movida independentemente dos meios econdmicos dos tifus
lares.

Nesta fase de desenvolvimento do pais, mostra-se necessario
acriagho de uma Defensoria Publica que permita o amplo aces-
50 a0s tribunass a todos 05 que dele caregam. no exercicio dos |
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Artige 2.7
Entrada em vigor

O presente diploma entra em vigor no dha unediato ao da sua
publicagio.

Aprovado em Conselho de Minstros em 13 de Outubro de
2010.

O Primeiro-Ministro,

Kay Rala Xanana Gusimio

Prommlgado em 15/10/10

Publique-se.

0 Presidente da Republica.

José Ramos-Horta

DECRETO-LEIN." 16/2010
de 20 de Outubro

ESTATUTO DA UNIVERSIDADE NACIONAL TIMOR
LOROSAE(UNTL)

A Constinugdo da Repiblica Democritica de Tunor-Leste
garante a todos os cidadios a igualdade de oportunidades no
acesso aos graus mais elevados do ensino, da mvestigagio
clentifica e da criacfio artistica, para além do diveito a formaciio
profissional e & criagio culturais. bem como o dever de
preservar, defender e valonizar o patriménio eultural.

A Lei de Bases da Educagio veio estabelecer as linhas de
orientagio para o desenvolvimento do ensine superior,
preconizando a criagdo de Universidades e institutos
politécnmicos piblicos, que gozam de autononia estatutiria,
clentifica. pedagogica. administrativa, financeira, disciplinar e
patrimonial, sem prejuizo da accio fiscalizadora do Estado,

A Universidade Nacional Timor Lorosae (LNTL). foi cnada no
ano de 2000, por imciativa dos ex-docentes das duas
mstitnicdes. com o apoio da UNTAET. a partir da fusdo da
kUnh'EﬁimsTimor Timr (1986 a 1999) e da Politelmnik Dili (1990

-
a 1999), para responder a varios desafios e exigéneias que

surgiram no ensino superior em Timor-Leste, logo apds o
histérico referendo de 1999 mas que. por motivos varios, tem
estado a funcionar ao longo destes anos sem estatuto legal
proprio, devidamente aprovado e publicada,

Atraves do Decreto-Lei N® 2/2008, de 16 de Janeiro. que define
a organmica do Miumstério da Educagio, foi reafirmada, non.® 1
do artigo 6°, a Unirversidade Nacional Tumor Lorosa'e, a natureza
de estabelecimento piblico de ensino wiversitirio, dotado
de autonomia administrativa. patrimonial. cientifica e
pedagdgica. sob a tutela do Govemo. relegando. exphcitamente,
para decreto-lel proprio, a explicitagio de organizacio e
funcionamento da mesma.

Numa época em que o conhecimento se tornou a base princi-
pal do desenvolvimento socioecondmico e cultural de um Pais,
as Universidades presnchem wm espago de exceléneia de
criagdo e difusdo nessa dindgmica. A Universidade Nacional de
Timor Lorosae (UNTL) assiune, nesse sentido, tais ditames
como sna indeclinavel nussio a gerachio. difusdo e aplicacdio
do conhecimento assente na liberdade de pensamento ¢ na
phuralidade de exercicios criticos, visando wma sociedade mais
justa e democrifica. valorizando a cultura de experiéncias
académicas, com o objective de servir o desenvolvimento da
Connmidade. respondendo as snas necessidades.

Para tal. € necessario desenvolver um modelo de organizacio
de Universidade Publica a nivel nacional. capaz de se adaptar
4 movacio e evolugdo do saber e de promover a crescente
interdisciplinaridade do conhecimento, bem como a
racionalizagio da gestio dos recursos existentes.

Este modelo organizacional considera a necessidade de reforcar
a articulagiio das politicas estratégicas da Universidade e o
desenvolvimento econdémico-social sustentado do Pais,
adoptando a descentralizagio das suas Unidades Organicas
pelas diferentes regides, através da gestiio integrada enire o
ensino e a investigagdo aliados as caracteristicas e
potencialidades econdmicas, socials e culfurais de cada regido.

Assim, o Governo decreta. nos termos da alinea d) do artigo
1167 da Constituicio e em desenvalvimento da Lei n.” 14/2008,
de 29 de Outubro. que aprovon a Lei de Bases da Educagiio.
para valer como lel. o segunte;

CAPITULO 1
IDENTIDADE EMISSAOQ

Artigo 17
Identidade

1. AUmversidade Nacional Tunor Lorosa'e, adiante abreviada-
mente designada por UNTL, é un estabelecimento piiblico
de ensino superior, de Ambito nacional, adaptada &
inovacho e evolucio do saber e promotora da interdiseipli-

naridade do conhecimento, fundada em primeires ciclos
w
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solidos e com segundos e tercewos ciclos competitivos a
nivel nacional e internacional.

[

AUNTL tem os seus proprios simbolos. lema. estandartes.
hino, cerimonias e trajes académicos,

3. ATUNTL tem a sua sede em Dili e obedece a wm modelo
organizacional de articulagcio com o desenvolvimento
economico-social sustentado do Pais. adoptando a
descentralizagio das suas Unidades Orgamcas através da
gestio integrada entre o ensino ¢ a mvestigagho e prestacio
de servicos 4 commmidade, aliados ds caracteristicas e
potencialidades economicas. sociais & culturais de cada
regiio.

Artigo 2.7
Natureza

1. AUNTL & uma pessoa colectiva de direito piblico e goza
de autonomia estatutiria, cientifica, pedagdgica,
administrativa, financeira, disciplinar e patrimonial, sem
prejuize da acgio fiscalizadora do Estado. nos termos dos
presentes estahitos e da len

2. A UNTL dispoe ainda do poder regulamentar para
desenvolver disposicdes destes estatutos e para aprovar
os regulamentos intermos.

3. Para a prossecugio dos seus fins a UNTL pode celebrar
convénios. protocolos, contratos e outros acordos com
instituigdes publicas ou privadas. nacionais, estrangeiras
ou infernacionais, de acordo com a sua capacidade no que
respeila a encargos e compromissos financeiros.

Artigo 3.°
Visao

Enquanto Instinugio de Ensmo Superior do Estado a UNTL
Cl]‘l'l]]_Jl'[lIllE‘.‘TE-SE.‘ a:

a) Formar e graduar os seus estudantes com elevado nivel
intelectnal, predispostos a pesquisa e 4 busca cientifica;

b} Munir os formandes de valores humanos fecundos a
consciéncia nacional, dotando-os do sentido de servigo a
favor do bem-estar e prospenidade dos concidadios:

¢} Promover a compreensio. harmonia e solidariedade entre
culturas e povos.

Artigo 4.7
Miss o

1. AUNTL € um centro de criagio. difusio e promogio da
cultura, ciéncia e tecnologia, articulando o estudo e a
investigacio. de modo a potenciar o desenvolvimento
humano, como factor estratégico do desenvolvimento

p

-

[

sustentavel do Pais.
A UNTL prossegue, entre outros, os seguintes fins:

a) Promover o ensino de exceléncia. através de programas
académicos competitivos a nivel nacional e mferna-
cional;

b} Fomentar a preservagio. o desenvolvimento e articula-
¢io da identidade e dos valores imorenses mediante a
promogio da sua hastora, cultura e linguas:

¢) Fomentar actividades de investigacio que visem contri-
buir. de forma criadora. para o desenvolvimento do Pais:

d) Promover uma base alargada de participagio interinstin-
cional. voltada para a integraciio das diferentes culturas
cientificas. com vista a criagdo de sinergias inovadoras
para o ensino e a mvestigagio:

e) Prestar servigos de qualidade, diversificados 4 comumi-
dade. capaz de contribuir de forma relevante para o
desenvolvi-mento social e para a qualificagio dos
recursos Imanos,

f) Contribuir para o desenvolvimento da cooperacio in-
ternacional e para a aproximagio enftre os povos.
designada-mente nos domimios da educacio e do
conhecimento, da ciéncia e da tecnologia.

Artigo 5.°
Avaliacio

Para além da participacho nos processos de avaliacio do
ensino & da investigagdo. em colaboracio com as instancias
competentes, a UNTL promove e aplica instrumentos de
anto-avaliagio, destinados a assegurar a permanente
qualidade das suas actividades,

. Os resultados da avaliacdo externa e da auto-avaliagido

reflectem-se necessanamente na afectacio de recursos ¢
na adopeiio de medidas de melhoria de qualidade.

Artigo 6.°
Autonomia cientifica e cultural

No ambito da sua awtononua cientifica e cultiral, a UNTL tem
a capacidade de livremente definir, programar e executar
actrvidades de ensino. investigagio e de extensio. de natureza
cientifica e cultural. necessarias a prossecugio dos seus fins
estatutarios,

Artigo 7.%

Autonomia pedagogica

1. No exercicio da sua antonomia pedagogica. a UNTL goza

da faculdade de criar. suspender e extinguir cursos. tendo

A
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em consideragio as orientagdes e prioridades de politica
de ensino superior definidas pelo Governo.

2. AUNTL tem autonomia na elaboragio dos planos de estu- 5.
do e programas das disciplinas, defini¢io dos metodos de
ensing e aprendizagem, escolha dos processos de avaliacio
de conhecimentos e ensaios de novas experiéncias
pedagogicas.

3. Nouso desta autononua, a UNTL e suas umdades asseguram
a pluralidade de dowirinas e métodos que garanfam a 1.
liberdade de ensinar e aprender.

Artign 8.°
Autonomnia adiministrativa

(]

No ambito da sua autonomia administrativa a UNTL pode, nos
casos previstos na lei e nos estatutos:

Artige 9.°
Autonomia financeira e patrimonial

b) Elabora os seus planos anuais e plurianuais; a)

¢} Tem capacidade para obter receitas proprias. devendo
transferilas de imediato para a respectiva Conta Oficial
no quadro da legislagdo financeira aplicavel: b)

d) Pode amendar directamente edificios indispensavais ao
seu funcionamento.

2. Asreceitas proprias obrigatoriamente transferidas para as
Contas Oficials sdo tidas em conta para o calenlo do
montante a inserever no Orgamento do ano segninte,

€

3. No ambito da antononua patrimonial, a UNTL dispde do

. Das sangdes aplicadas ao abrigo da autonomia disciplinar

a) Emitir regulamentos proprios: Artigo 11.°
Igualdade do género
b) Praticar actos administrafivos, gerir os seus assuntos &
SEIVIgos Proprios; AUNTL promove o desenvolvimento da igualdade do género,

através da defesa e principio da ndo discriminagio,

¢) Celebrar coniratos admumstratives e, nos termos definidos  designadamente da garantia de oportumdades no acesso ao

por lei, pode contratar individualidades nacionais ¢  ensino superior. na contratagio de pessoal docente ¢ ndo

esirangeiras para o exercicio de fungdes docentes ou de  docente. na atribuigio de bolsas ou outros beneficios ¢ na
investigago, sensibilizagio da comunidade académica.

1. Mo dmbito da sua autonomia financeira, a UNTL: No desempenho da sua missio e na prossecucio dos seus

fins. a UNTL esta sujeita a tmtela @ superintendéncia do

a) Gere as verbas anuais que lhe sdo atnbuidas no Orga-  responsiavel maximo do Governo pelo ensine superior, ao qual
mento Geral do Estado: compete, designadamente:

~
tenham sido cedidos pelo Estado ou por outras entidades
publicas ou privadas.

Integram ainda o patrimonio imobiliano da UNTL os imoveis
adquiridos ou construidos, mesmo que em ferrenos
perfencentes ao Estado.

Artigo 10.°
Autonomia disciplinar

A UNTL dispde do poder de promover a disciplina, nos
termos da lei e dos respectivos regulamentos, relativamente
a infracgdes disciplinares praticadas por docentes.
discentes, mvestigadores e demais pessoal. sem prejuizo
das competéncias propnas da Conussio da Fungdo Publica.

havera sempre direito de recurso. nos termos da lei.

Artigoe 12.°
Tutela e superintendéncia

Aprovar, quando tal se justifique e tendo em vista a ade-
quagdo i politica educativa, o nimero méximo de matriculas
anuais, por curso. sob proposta do Conselho Geral:

Aprovar os projectos de orgamento da UNTL dependentes
do Orcamento Geral do Estado, bem como todas as
propostas que envolvam anmentos da despesa puiblica
orgamentada:

Aprovar os montantes e critérios das propinas a praticar na
UNTL. sob proposta do Reitor, ouvido o Senado Acade-
mico;

irime . limitacs lém d d) Fiscalizar o funcionamento da UNTL. ordenando inquénitos
::;J:;:;::Illn}]:cni outras limitagdes além das e sindicincias para a verificado da legalidade, da acmago
' idas poriet. dos respectivos drgios, unidades orginicas & servigos;

4. O pamménio da UNTL € constituido pelos bens méveis ¢ - i .
imévels, direitos ¢ obnigagoes de contedde econdmico, °) if:pﬂr f;n((fuu%elllhoge I'\-'I[I.I'IJ.S1:.I'05 : uf:]mea?;ﬁm do Rettor
afectos  realizagio dos seus fins. incluindo os que lhe eletto pelo Conselho Geral, nos termos legais:

e "y
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-
f) O mais que lhe seja cometido por lei ou resultar dos estatutos
eregulamentos da UNTL.

CAPITULO I
ENSINOEINVESTIGACAOQ

Artigo 13°
Graus e titulos

1. Compete & UNTL a concessdo de graus de bacharel,
licenciado, mestre e doutor. bem os titulos de docentes,
oS termes previstos na lei.

(]

. Até a entrada em vigor de legslagio relativa aos graus
académicos. o tifulo académuco dado a cada estudante
universitino aprovado no respactivo curso mantém-se em
Vigor.

3. Nos rermos de regulamentacio propria, compete 4 UNTL
conferir graus e timlos honorificos, nomeadamente o gran
de doutor honons causa.

4. AUNTL pode ainda conceder diplomas ou certificados de
formaciio récnica superior, de nanweza pos-secunddria,
pos-graduada on de outro nivel nos termos fixados na lei,

Artigo 14.7
Acesso ¢ ingresso

O regime de acesso e ingresso na UNTL é o estabelecido no
Decreto-Lei n.? 36/2009, de 2 de Dezembro, podendo a tutela
estabelecer um regume linutado de dispensa de exames para os
melhores alunos do secundano.

Artigo 15.%
Estruturas de investigacio

1. Sem prejnizo da livre miciativa individual, a UNTL
desenvolve actividades de mvestigagiio basica ou aplicada
através de estruturas proprias. nos termos constantes de
regulamento aprovado pelo Conselho Geral. ouvido o
Senado Académico. em estruturas associadas a UNTL ou
ainda em parceria com outras entidades dotadas de
reconhecida competéncia cientifica & técnica na area de
investigagio,

[

O regulamento a que se refere o nimero anterior deve
contemplar. entre outros, os seguintes aspectos:

a) Objectivos da estrutura de investigagio:
b) Gestio da estrunua de investigagio:

¢} Recursos humanos e matenais atribuidos 4 estrunua de
investigagio:

d) Unidade operacional. caso aplicavel. responsavel pelo

L

-
acolhimento administrativo e financeiro da estrutura
de mvestizacio.

3. Sem prejuizo de, por regulamento interno, poderem ser
instituidas outras estruturas de investigagio, sio
reconhecidas pelo presente Estatuto, as seguintes:

a) O Centro Nacional de Investigagio Clentifica:

by O Instimto Nacional de Linguistica.

Artigo 16.°
Outras Estruturas

Compete ao Reitor promover a criacio de oufras estruturas.
designadamente de recriacho. cultura. lazer ou commmicagio.

CAPITULO I
ESTRUTURA ORGANICA EFUNCIONAMENTO

SECCAO 1
ORGAOS

Artige 17.°
Orgiios de governagiio da UNTL

1. Sdo dorgios de govemagio da UNTL:
a) O Conselho Geral;
b) O Reitor:
¢) O Conselho de Gestio:

dy O Conselho Disciplinar.

3

Aos Orgdos de Governagiio compete dirigir a Universidade
na sna actividade cientifica, pedagégica, culral & de
interacgio com a sociedade. bem como assegurar o planea-
mento. a gestio administrativa e financeira da Instituicio e
amda assegurar as matérias disciplinares.

Artigo 18.°
Orgiios de consulta da UNTL

1. Sao Orgdos de consulta da UNTL:
a) O Senado Académico:
b) O Conselho Cultural;

¢) O Provedor do Estudante,

b

Compete aos Orgaos de Consulta aconselhar o Reitor no
desempenho das suas fungdes e emitir pareceres nos
termos do presente Estatuto.

A
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g L , . .
3, Por miciativa do Reitor podem ser eriados drgios ad hoe,

para actividades defimdas e por tempo determinade.

SECCAO T
ORGAOSDE GOVERNACAO

SUBSECCAO I
CONSELHOGERAL

Artigo 19°
Composicio e funcionamento

. O Consellio Geral é o Orgio deliberativo miximo da Univer-
sidade. que aprova as politicas, planos e regulamentos.

. 0 Conselho Geral é composto por 15 membros e exerce
autoridade sobre matérias de plano estratégico, uso da
propriedade. desenvolvimento de facilidades. financia-
mento e gestio de recursos. incluindo os recursos
lmmanos.

. Integram o Conselho Geral:

a) O membro do Govemo responsavel pelo ensino supe-
rior. ou seu legitimo representante:

b) O membro do Govemno responsével pelas finangas do
Estado. on sen legitimo representante, sem direito a
voto;

¢) Um membro do Governo a nomear pelo Conselho de
Munstros, ou seu legituno representante, sem direito a
voto;

d) OReitor da UNTL;

&) Uhm Professor on Investigador com Gran de Doutorado,
representante de cada uwma das sete Faculdades da
Universidade;

f) O dirigente da entidade representativa dos estudantes:

g) Trés personalidades de reconhecido ménto, sem vinculo
a UNTL, como tal reconhecidas nos meios religioso,
do sector privado e de ordens profissionais.

. Oz membros referidos nas alineas &) e f) do niimero anterior
sdo escolhidos de entre os seus pares e os da alinea g)
pelo Conselho de Ministros. ouvido o Conselho Geral
cessante.

. O presidente do Conselho Geral € nomeado pelo Conselho
de Mimstros, ouvido o Reitor, de entre as trés personal-
dades de reconhecido mérito refenidas na alinea g) do
mimero 3.

6. O Conselho Geral retme-se, ordinanamente, mma vez por

-
trimestre e, exiraordinariamente, sempre que convocado

pelo seu Presidente;

7. Salve o disposto no nimero seguinte, o mandato dos
membros do Conselho Geral € de cinco anos. renovavel
PO \mA Vez;

8. O mandato do representante dos estudantes tem a duragiio
de dois anos, nio renovivel.

Artigo 20.°
Competéncias do Conselho Geral

Compete ao Consalho Geral:
a) Aprovar o seu regimento:

by Aprovar as politicas e estratégias apresentadas pelo Reitor,
com vista a uma melhor prossecugio da missio da UNTL:

¢) Apreciar o plano estratégico. o plano anual e phirianual de
actividades. bem como o orgamento amal. o relatono anual
de actividades 2 as contas de geréncia:

dj Cnar. fransformar ou extinguir unidades organicas que nio
envolvam aumento da despesa orgamentada. nos termos
do presente Estamuto;

¢) Coordenar a gestio e administragio dos Campus Universi-
térios:

f)  Supervisionar a gestio dos fundos. propriedades. facili-
dades e mvestimentos dos sistema Universitno, inchundo
o5 sens Campus;

o

Aprovar o regulamento especifico de cada curso, a propor
pela respectiva unidade orginica, o qual deve definir os
respectivos ambito e objectivos, a sua direcgdo, coordena-
¢io e modalidades de fimcionamento, a organizagio cur-
ricular, a duragho, as condigoes especificas de acesso e o
eran ou diploma que concede:

4

h

=

Tomar medidas efectivas em prole do desenvolvimento da
Universidade:

1) Apoiar a UNTL na mobilizacio de recursos materiais,
financeiros e humanos:

1) Propor ao Reitor medidas de aprofundamento da relagio da
UNTL com a conmmidade:

k) Apreciar os actos do Reitor e do Conselho de Gestao:

1) Sem prejuizo do disposto na nonna transitonia do artigo 567,
organizar o procedimento de eleigio ¢ eleger o Reitor:

m) Propor anomeagio do Reitor eleito ao Conselho de Mimis-
.
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N

tros, através do Ministro da tutela;

n)  Aprovar os regulamentos das eleigdes dos titulares dos

orgios da Universidade:

o) Propor ao Govemo a revisdo do presente Estatuto da UNTL.

-

1

obtendo a votagio de, pelo menos. dois tergos dos
membros.

SUBSECCAO II
DOREITOR

Artige 21.°
Eleicio ¢ nomeacio

. Sem prejuizo do disposto da norma transitonia do artigo 56°,

o Reitor & eleito por maioria dos votos dos membros do
Conselho Geral. de entre Professores Doutorados. com pelo
menos cinco anos de experiéncia docente unrversitaria, ou
de mvestigagio, de admanistragio do ensine superior. na
UNTL ou em outro estabelecinento de ensino supenor.

. O Reitor cessante comnunca i mtela, através do Conselho

Geral, no prazo de 90 dias antes do termo do mandato, que
vai inciar o procedimento de eleigcio do novo Reitor.

. O processo elertoral tem o seu micio 60 dias antes do termo

do mandato referido no mumero anterior;

. O Conselho Geral, através da mitela, apresenta o resultado

da eleigio e o candidato mais votade ao Conselho de
Ministros, para nomeacio;

Apos nomeagio pelo Conselho de Ministros, o Reitor
eleito toma posse perante o Conselho Geral e o Senado
Académico. na presenca do Ministro da tutela.

. O mandato do Reitor € de cinco anos, podendo ser reeleito

Ima fnica vez.

. O Reitor esta dispensado da prestagio de servigo docente.

Artigo 22.°
Competéncias do Reitor

. O Reitor é o drgdo superior de govemo ¢ de representacio

exterma da UNTL. cabendo-lhe a condugdo da politica da
mstimigdo ¢ a presidéncia do Conselho de Gestao,
incumbindo-lhe, designadamente:

a) Presidir aos actos umiversitirios & as reunides dos
arghos colegiais da UNTL:

b) Constitnr conussoes e presicir aquelas a cujas reunides
assistir;

¢} Manter a entidade da mrela e o Conselho Geral mfor-

™
mados sobre a vida, os problemas e o desenvolvimento
da UNTL:

d) Dirigir e supervisionar a vida universitiria . em espe-

c1al. assegurar a coordenagio das umdades orgamicas

¢ a cooperagio com inshihugdes congéneres,

e} Conferir graus miversitirios e assinar os respectivos
diplomas;

f) Supenntender a gestio de recursos humanes academu-
<0s para. em coordenagio com a Comissdo da Fungio
Publica, decidir sobre recrutamento e selecgio de
pessoal ¢ a aplicagio de sistema de avaliagio de
pessoal.

Admitir e excluir ahmos nos termos regulamentares;
h) Exercer o poder disciplinar sobre o pessoal discente e
demais pessoal ndo abrangido pelo Estatuto da Fungio

Publica, bem como recomendar 3 Conussao da Fungio
Piiblica a abertura de processo disciplinar.

1) Superinfender na gestio admnistrativa e financeira da
mstimgho, assegurando a eficiéncia no emprego dos
sens meios € recursos, promovendo a elaboragio dos
mstrumentos de gestio previsional. nomeadamente,
planos, projectos e orgamentos da UNTL e acompanhar
a sua execugio;

1) Promover a elaboracio dos instnumentos de prestacio
de contas da UNTL, nomeadamente relatérios anuais
de actividades e contas de geréncia;

k) Designar o Administrador-Geral do Conselho de Gestao:
I} Nomear o Provedor do Estudante:

m) Autorizar despesas, sem prejuizo das competéncias do
Conselho de Gestio:

n) Assumir fodas as competéncias que lhe forem delega-
das;

o) Representar a instituigio em juizo:

p) Quaisquer outras que lhe sejam ambuidas por lei.
estanitos e regulamentos da UNTL.

Cabem ainda ao Reitor todas as competéncias que. por lei
ol 108 termos dos Estatutos, ndio sejam atribuidas a ontros
orgios da UNTL.

O Rentor pode delegar nos vice-reitores, no, Admimistrador-
Geral. o nos drgdos de gestio das unidades organicas as
COMpPSNias que se FOMmen necessaras a 1uma gestio mais
eficiente.

A
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escolhidos. de entre professores doutorados. para o
coadjuvar em areas especificas ou projectos determinados,
designadamente:

. Para a implementagio e supervisio de tarefas especificas,

o Reitor pode ser coadjuvado por pro-reitores, por s1
nomeados de entre professores da UNTL habilitados pelo
menos com o grau de mestre.

. Ds vice-rertores podem ser exonerados a fodo o tempo pelo

Reitor & cessam fungdes com o termo do mandato do Reitor.

. Os vice-reifores e os pro-reitores podem ser dispensados

da prestagio de servigo docente.

. O Rertor ¢ ainda coadjuvado pelo Admumstrador-Geral em

matérias administrariva, econdmicas. financeiras,
patrimoniais. de planeamento estratégico. & de mobilizagio
de recursos de apoio ao desenvolvimento da UNTL.

(]

i ™
Artigo 23 SUBSECCAO I
Vice-reitores, pro-reitores e Administrador-Geral CONSELHODE GESTAO
. 0 Reitor ¢ coadjuvado no exercicio das suas fungdes por Artigo 26°
1 Ol Wals vice-reifores, até ao limite de quatro, por si Natureza

. O Conselho de Gestao € o orgio colegial competente para a

gestio administrativa, patnimonial e financeira da
Unrversidade, bem como para a gestdo dos seus recursos
humanos.

. O funcienamento do Conselho de Gestio rege-se por

principios de transparéncia, responsabilidade, racionali-
dade e eficiéncia, numa perspectiva de gestio estratégica.

. Quando a orgamzacio territonal da UNTL determine a

agregagho de duas ou mais Unidades Orgamicas,
designadas de Campus Universitano. pode o Conselho de
Gestio designar um Administrador do Campus.

. 0 Conselho de Gestdo pode delegar nos orgios proprios

das Umdades Organicas e nos dingentes dos servigos as
competéncias consideradas necessanas a prossecugio dos
sens objectivos,

. 0 regime de funcionamento do Conselho de Gestio &

definido em regulamento proprio.

Artigo 247 ul
lnmpadds.dedolblmr A]'ﬁgﬂ zTn
Composicio

. Quando se verifique a incapacidade temporaria do Reitor.

assume as suas fungdes o vice-reitor por ele nomeado on
0 mais anfigo.

. Caso a simacho de incapacidade se prolongue por mais de

90 dias, o Conselho Geral deve pronunciar-se acerca da
substimigio & da opormnidade de um nove processoe
eleitoral.

Em caso de vacatura, remincia ou reconhecimento pele
Conselho Geral da simagéo de incapacidade permanenre
do Rentor, deve aquele orgio determunar nove processo
elettoral no prazo médximo de 30 dias.

Artigo 25°
Suspensio ou destituicio do Reitor

. Emsituacio de gravidade para a vida da UNTL. o Conselho

Geral pode deliberar ¢ propor ao membro do Governo
responsavel pelo ensino, por maioria de dois tergos dos
sens membros efectivos, a suspensio do Rettor do exercicio
das suas fimgdes.

. Adecisio de destiniir o Reifor s6 pode ser tomada pelo

orgio competente para a nomeagio do Rertor.

[ =]

. Compdem o Conselho de Gestio:

a) O Reitor. que preside;

by Os Decanos ou Directores que presidem aos Conselhos
Directivos de cada uma das Unidades Organicas da
Universidade:

¢) Um Vice-Rertor designado pelo Reitor:

d) O Admimstrador-Geral.

. As competéneias executivas do Conselho de Gestio cabem

ao Administrador-Geral.

. O Reitor pode convocar para as reunides do Conselho de

Gestdo, sem direito a volo, responsivels por outras
unidades da Universidade, administradores dos diferentes
Campus, representantes dos estudantes e outros membros
da comumnidade académica.

. Quando julgar conveniente i boa gestio da UNTL. o Con=

selho de Gestio pode delegar parte das suas competéncias
em ouiras pessoas investidas em cargos de direcciio e
chefia. devendo as entidades delegadas prestar contas das
actividades realizadas ao Conselho nas condiges definidas
no instrumento de delegacio.

. A
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e

b) Supermtender nas actividades de amrecadagio de receitas.
respectivo deposito na Conta Oficial da UNTL e de
realizacio das despesas:

1.

¢) Elaborar a conta da geréncia:
d} Genr o patrumdame da UNTL:
e) Aceitar doagdes. herangas ou legados:

f)  Assegurar as condiges necessarias ao exercicio do con-

trolo financeiro e orcamental pelas entidades legalmente
competentes.

SUBSECCAO IV
CONSELHODISCTPLINAR

Artige 29.°
Natureza e competencias

1. O Consello Disciplinar é o érgho que coadjuva o Reitor no
exercicio do poder disciplinar.

[ B¥]

. 0 Conselho disciplinar € composto pelos segiuntes mem-
bros:

a) O Reitor. que preside:

b} Umvice-reitor, designado pelo Reitor;

=]

¢} Admimstrador-Geral,

d) Os Decanos e Directores que presidem aos Conselhos
Directivos de cada uma das Unidades Organicas da
Universidade;

2) Os presidentes dos demais drgdos associados a Univer-
sidade:

Dois docentes ou investigadores com grau de Doutor,
designados de entre os seus pares:

Um representante dos estudantes. designado pela enti-
dade representativa dos estudantes,

h} Dois representantes do pessoal nio docente, eleitos

de entre os seus pares.

[ Artige 28.° SECCAO I )
Competéncins do Conselho de Gestio ORGAOSDE CONSULTA
Compete ao Conselho de Gestio: SUBSECCAD I
SENADOACADEMICO
a) Elaborar o orgamento anual e assegurar a respectiva execu-
¢io; Artigo 30°
Composicao e funcionamento

Tntegram o Senado Académico da UNTL:

a) O Reitor, que presade;

b} Os vice-reitores;

¢} Os Decanos e Directores das Unidades Orginicas;

d) Os dingentes dos Conselhos Pedagdgicos e Cientificos
das Unidades Orgamicas:

¢} Os Administradores dos Canpus;

f) O presidente do Conselho Culhural;

g) O dirigente da entidade representativa dos esmdantes;
I O Administrador-Geral:

1) O Admimstrador da Accho Social;

i) Os directores dos programas de pos-graduagio;

k) Os directores dos departamentos de ensino técnico su-
perior:

1) Os Professores Caredriticos e Investigadores Seniores.

. Os membros referidos nas alineas g) e [) do niumero anterior

siio eleitos de entre os seus pares.

. O Senado Académico funciona em Plenario e em Comissdes

Especializadas.

Sa0 Comussdes Especializadas do Senado Académico a
Comissio Clentifica. a Comissio Pedagogica e a Conuissio
do Planeamento.

. Mediante decisio do Plendrio e em funcio de matérias de

natureza especifica. o Senado Académico pode ainda
funcionar em Conussdes Eventuais.

. O Senado Académico reime-se, ordinariamente, duas vezes

por ano e, extraordinariamente, sempre que convocado pelo
seu Presidente.

A composicho do Senado académico para efeitos de gra-
duaghio e atribuigio de titulos académicos ¢ a defimda no
SeU Proprio regimento.

A
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M

Artigo 31.*
Competéncias do Senado Académico

1. Compete ao Plendrio do Senado Académico da UNTL:

a) Aandlise estratégica da oferta educativa, da actividade
cientifica e da actividade de interacgdio com a sociedade,
tendo em conta o quadro de referéncia intemacional:

b} Prescrever e aprovar o cumiculum dos programas e
eursos de ensine universitanio e de ensino técnico su-
penor minmstrados na UNTL:

¢) Estabelecer os requisitos para admissio ¢ graduagio
dos estudantes;

d) Propor ao Reifor sancdes disciplinares aos esmdantes,
nos termos regulamentares, bem como promunciar-se

sobre o regulamento disciplinar dos estudantes;

g

St

Promover a qualidade do desempenho nas areas de en-
sino e da investigagio, mediante a definigio de indica-
dores de desempenho e do respectivo controlo, através
de métodos, téenicas e procedimentos especialmente
recomendivels,

f) Cnar. desenvolver e disponibilizar instrumentos de
promogio de qualidade académica:

g) Garantir a aplicagio das nonmnas de qualidade em todos
05 sectores de actividade da UNTL;

k) Orientar ¢ coordenar a realizagho de programas de auto-
avaliagio do funcionamento das unidades organicas
da UNTL 2. em especial. dos cursos.

. Compete ainda ao Senado Académico emitir pareceres nio

vinculativos sobre as seguintes matérias:

a) Linhas Gerais de onentagio da Universidade no plano
cientifico e pedagdgico:

b) O Plano Estratégico de longo prazo;

¢) O Plano Amual de Actividades e respectivo Relatorio:

d) A cnagio, transformagio on extingio de Unidades on
subunidades Organicas. culturais. de servigos ou
diferenciadas:

e)  As propinas devidas pelos estudantes;

f) O numero maximo de novas admissées e de inserigdes
de estudantes. nos termos da Lei.

. No comprnimento das suas competéncias, o Senado Aca-

démico apoia-se nos servigos especializados da UNTL.

[

[ )

()

poedendo. sempre que necessario, recormer a eutid.adeswl
externas de reconhecido prestigio para a realizagio de
auditoria e ou outra modalidade de controlo de qualidade.

. As Conmssoes Especializadas on Eventiams fimcionam nos

termos deliberados pelo Plenanio.

SUBSECCAO I
CONSELHOCULTURAL

Artigo 32.°
Natureza e funcionamento

. O Conselho Cultaral é o drgho consultivo do Reitor para o

desenvolvimento das actividades culmirais da Umiversi-
dade.

. O funcionamento e composicio do Conselho Culral sio

objecto de regulamento proprio.

SUBSECCAO III
FROVEDORDOESTUDANTE

Artigo 33.°
Natureza e luncionamento

. OProvedor do estudante & nomeado pelo Reitor. precedido

de consulta ao drgdo representativo dos estudantes, por
um periodo de cinco anos. podendo ser reconduzido uma
ica vez,

. O Provedor do estudante aprecia as reclamagdes dingidas

pelos esmdantes contra actos ou onussées de drgdos da
UNTL ou das suas unidades orgénicas. submetendo
relatdrios ao Reitor & podendo dingir aos drgdos em aprego
as recomendagdes que entenda necessarias.

SECCAO IV
UNIDADES ORGANICAS

Artigo 34°
Enquadramento geral

. Para efertos do presente Estamto, Unidades Organicas, ou

Faculdades. sdo umdades de ensino. investigagio e
extensio nos dominlos cientificos que integram areas
disciplinares proximas € afins.

. As Faculdades compreendem subunidades orginicas,

designadamente:

a) Departamentos &, ou Escolas: umdades de ensino, in-
vestigagdo e extensido nos dominios cientificos que
agregam areas do conhecimento com vincada
especialidade.

b) Areas disciplinares: ramos de ciéncia, tecnologia, arte,
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( que formam o conjunto de conhecimentos para da Faculdadz, cuja nomeagdo ¢ proposta ao Reitor e )
habilitagio numa especialidade: que detém as competéncias de representagio. gestio
admmistrativa ¢ financeira da Faculdade, envolvendo
¢) Centros e Institufos: espagos. interunidades organicas ainda as matérias de caracter clentifico e pedagogico
vocacionadas exclusivamente para a investigagio e na sua incidéncia financeira;
extensio, criadas pelas faculdades.
¢} Um Conselho Pedagagico e Cientifico, dingido porum

3. AUNTL compreende as seguintes umndades orgameas de Vice-Decano, nomeado pelo Retor, sob proposta do

ensino e investigagio identificadas por ordem cronolégica: Senado Académico. por um periodo de dois anos,
renovavel por uma vez e que detém, no dmbito da

a) Faculdade de Agnicultura; Faculdade, as competéncias ao nivel pedagogico,
cientifico e currienlar;

b) Faculdade de Engenharia, Ciéncias e Tecnologia:

d) Um Director de Departamento e, ou Escola, nomeado

¢) Faculdade de Educacio, Artes ¢ Humanidades: pelo Reitor, sob proposta do Decano, por um periodo
de dois anos. renovivel apenas vma vez ¢ que detém

d) Faculdade de Medicina e Ciéncias da Saude: as competéncias de propor. rever € execufar os
programas académicos ¢ actividades académucas na

&) Faculdade de Econonuia e Gestio: respectiva drea cientifica:

f) Faculdade de Direito; ¢) Um Director de Centro e'ou Instituto, nomeado pelo
Reitor, sob proposta do Decano, por um periodo de

2) Faculdade de Ciéncias Socias. dols anos renovavels e que detém as competéncias
execugdo das actividades atribuidas ao Centro oun

4. Aalteraciio da tipologia e on criaghio de novas unidades Institute;
organicas e, ou de novos cursos que acamrete ammento de
encargos financeiros carece da aprovacio do drgio de f) Um Chefe de drea disciplinar, nomeado pelo Decano,
mtzla. sob proposta do Director de Departaments ou Escola.

por um periodo de dois anos. renovaveis e que detém

5. Sem prejuizo das regras estipuladas nestes Estatutos, a as competéncias de elaborar o plano de ensino e
definicio de normas de organizacio interna ¢ funciona- aprendizagem. ¢ executar o plano curricular na
mente das unidades orgdnicas a que se refere o presentes respectiva drea disciplinar.
artigo sdo da competéncia do Conselho Geral.

Artigo 36°

6. Pode haver amda unidades associadas 4 UNTL nos fermos Competéncias proprins das Faculdades
dos presentes Estatutos.

1. Compete especificamente as Faculdades:
Artigo 35%
Estatutas a) Formular os seus regulamentos internos:

1. Sem prejuizo do disposto nos presentes Estatutos, as b) Promover a formmlagio e ou revisio cumicular dos pro-
Faculdades tém autononua admimstrativa, financeira, gramas ou cursos minmstrados pela faculdade e
cientifica e pedagégica. apresentar para aprovagdo nos termos legais e

regulamentares;

2. As Faculdades elaboram os seus propnos Estatutos. no
respeito pela Lei & pelos Estantos da Universidade, que ¢) Fornmlar os eritérios de admissho e graduacho dos
submetem para aprovagio do Conselho Geral. estudantes da faculdade e apresentar para aprovagio

nos termos regnlamentares:

3. OsEstanuos das Faculdades devem respeitar, para além da )
lei, os seguintes principios: d) Prc\':r. 1105 sens Estatutos, ai:_nai;audeDcpar_tanmﬂos

Especializados on outras Unidades especializadas na
a) Representagio de Professores de carreira, outros docens sua estrutura orginica;
tes, investigadores, estudantes e pessoal nio docente ¢ Formular critérios para recrutamento do pessoal docente
no Conselho Pedagdgico e Cientifico da Faculdade; da faculdade:
b) Um Conselho Directivo. cujo presidente & o Decano f) Quaisquer outras que lhe sejam atribuidas pelos orgaos
eleito pelos Professores e Investigadores de Camreira competentes da UNTL. )
\.
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-

-

[ =]

Os Directores dos Departamentos ou outras Umdades
Especializadas sdo designados pelo Presidente do Con-
selho Directivo. apés consulta ao Reitor.

SECCAO V
UNIDADES ASSOCIADAS

Artigo 37.°
Unidades associadas

. Asunidades associadas tém fungdes de ensino. investiga-

¢ao e extensdo. cooperando com a UNTL em fungdo da
pertinéncia e adequagdo dos seus fins aos prosseguidos
pela Umversidade. embora nao integrem a organica da
Universidade.

. Asunidades associadas mantém com a UNTL relagdes de

parceria institucional nos termos dos respectivos contratos
de associagdo, assinados entre o Reitor e os respectivos
dingentes maximos.

. Os contratos de associagho a que se refere o nimero ante-

rior definem as formas de colaboragao. podendo mcluir a
possibilidade de partilha do pessoal docente & investigador
e demais recursos. tendo em vista a boa prossecugio de
objectivos comuns,

As Umidades Associadas a Faculdade de Medicina e
Ciéncias da Sande sio objecto de contrato de associagio
celebrado entre 0s membros do Govemo responsaveis pela
area da Saude e da Educacao. com a participagdo do Reitor.

SECCAO VI
SERVICOS

Artigo 38.°
Estrutura

. Saoservigos da UNTL:

a) O Gabinete de Planeamento ¢ Gestao de Projectos:
b) Os Servigos Adminstrativos;
¢) Os Servigos de Acgio Social:
d) O Gabinete de Auditoria e Controlo de Qualidade;

¢) ABiblioteca da Umiversidade.

. Os servigos da UNTL sao supervisionados pelo Adminis-

trador-Geral.

Artigo 39.°
Gabinete de Planeamento e Gestio de Projectos

O Gabinete de Planeamento e Gestio de Projectos ¢ dirigido
-

porum director de departamento e tem como fungdes pmcipais\
0 apoio técnico a preparagio do plano estratégico, plurianual
e de actividades bem como a mobilizacio de recursos de apoio
ao desenvolvimento da UNTL e a execucio de programas e
projectos.

Artigo 40.°
Servicos Administrativos

1. Os Servigos Administrativos sdo dirigidos por um director
de departamento e tém por funcdo assegurar a gestdo
corrente da Universidade nos termos legais e
regulamentares e em harmonia com as directivas emanadas
dos orgiaos competentes da UNTL.

=

Os Servigos Administrativos estruturam-se em divisdes
responsaveis pelas actividades de expediente geral, gestio
financeira. logistica e patrimonial. reprografia e edigdes,
gestdo da biblioteca e outros considerados indispensaveis,
nos temos defindos pelo respectivo regulamento.

Artigo 41.°
Servicos de Accio Social

Os Servigos de Accdo Social sdo dirigidos por um director de
departamento e tém por fungdo assegurar a gestio dos
assuntos de acgdo social para com os alunos da Universidade,
nos termos legais e regulamentares e em harmomia cam as
directivas emanadas dos érgios competentes da UNTL.

Artigo 42.°
Gabinete de Auditoria e Controlo de Qualidade

1. O Gabinete de Auditoria ¢ Controlo de Qualidade é dingido
por um director de departamento e tem como fungdes a
realizacio de tarefas de controlo intemo. de auditorias
financeiras. administrativas. pedagogicas e de gestdo. a
analise e preparagdo de decisdo de impugnagdes
administrativas e do contencioso em que seja parte a UNTL.
sem prejuizo das competéncias proprias do Conselho
Disciplinar.

1]

. O Gabinete de Auditonia e Controlo de Qualidade assegura
a implementacdo e acompanhamento da observagio das
normas e parametros de qualidade definidos pelo Senado
Académico, prestando a este 6rgao o apoio técnico
logistico necessario ao desempenho das suas
competéncias, sem prejuizo do papel dos demais 6rgaos ¢
servigos da UNTL.

Artigo 43.°
Biblioteca da Universidade

1. ABiblioteca é dingida por um director e tem por funcéo
assegurar o acesso A nformagdo e pesquisa,

2. O servigo de biblioteca assegura ainda a angariagao.
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( publicagio e divulgagio das edigdes da Universidade. CAPITULO V A
GESTAOECONOMIOO-FINANCEIRA
CAPITULO IV
PESSOAL Artigo 47.°
Principios gerais
Artigo 44.°
Pessoal docente A gestdo econdmico-financeira da UNTL obedece, nomeada-
mente, aos seguintes principios:
1. Semprejuizoe da fixagio em diploma préprio das regras que
definam o estaiuto do pessoal docente da UNTL, o a) Legalidade, ngor e racionalidade na utilizacho dos meios e
ngresso. o acesso e o desemvolvimento profissional na TeCUrsos;
carreira do pessoal docente da UNTL obedecem as regras
seguintes: b) Eficiéncia e eficacia dos actos e procedimentos de gestio
finaneeira;
a) Posse de uma licenciatura, para efeitos de ingresso.
acesso ou desenvolvimento profissional na carreira;  ¢) Sustentabilidade financeira;
b)) Aprovacho em provas que mcluam requisitos e critérios ) Transparéncia na gestio e prestagio de contas.
de namweza cientifica ¢ pedagogica. para efeitos de
PIOmoGHn na carmeira; Artigo 48.°
Principios de financiamento
¢) Mérito comprovado através de avaliagio curmicular ou
de desempenho na UNTL, para efeitos de acesso on 1. Cabe ao Estado garantir & UNTL as verbas necessédrias ao
Progressio na carreira, respectivamente, sem prajuizo sen funcionamento, nos limites das dispomibilidades
do disposto na alinea a). orgamentais e tendo em conta as receitas proprias auferidas
pela Universidade.
2. Pode a UNTL contratar como professores visitantes
personalidades nacionais ou estrangeiras no pais on na 2. Oorgamento da UNTL definido em diploma proprio. tem
didspora de reconhecido mérito, possuidores de uma pos- por base os custos de formagio dos alunos, as receitas da
graduagdo, por tempo ndo inferior a um semestre, Universidade, as exigéncias de actualizagio do pessoal e
observadas as normas financeiras aplicaveis. 05 custos recomentes ou de manutengdo dos equipamentos
& instalagbes, bem como a cnagio de Campus wniversis
3. Podem ainda ser contratados. a termo certo, como tarios.
professores convidados ou, em regune de prestagio de
servigos, mdividuos cujos conhecimentos ¢ competéncias 3. Asactividades de imvesngacio e extensio devem ser objecto
sejam relevantes para o ensmo mmstrado na UNTL. de financiamento mediante projectos plinanuas ou anuais,
apresentados pela UNTL.
4. Sem prejuizo dos mimeros anteriores, a selecgdo, o recru-
tamento e o regime de trabalho do pessoal docente obe-  + O finaneiamento da UNTL ¢ objecto de diploma proprio.
decem ao disposto na lei.
Artigo 49.°
Artigo 45.° Gestao financeira
Pessonl nio docente
1. Sio apliciveis as nomas de gestio financeira do Estado.
A selecgio, o recrutamento & o regime de trabalho do pessoal designadamente as consagradas na Lel em vigor e
ndo docente obedecem ao disposto no Regime Geral das disposigaes complementares,
[‘me_"_as = Rf’p_me dos Cargos de Direccdo e Chefia da 2. Asquantias ammecadadas, a tinlo de receitas propnias, sho
Administrago Piblica. depositadas na Conta Oficial da UNTL e contabilizadas e
movimentadas a contento das normas financeiras
Arignse.’ aplicaveis,
Estatuto de Pessoal
3. Asquantias entradas na UNTL destinadas a cobmir despesas
O Estatuto do Pessoal Docente da UNTL serd regulamentado custeadas por instrumentos de cooperacio com outras
por decreto-lei proprio do qual deve constar o quadro de instinigdes, a tinlo de financiamentos, comparticipagbes
pessoal, oregime de carreira, cargos e salarios e demais normas ou de parceria nio constituem receita propria e sio
reguladoras da sua gestio. depositadas ¢ movimentadas em conta oficial propria do
projecto.
b 4
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Artigo 50.°

Receitas
Saoreceitas da UNTL:
a) As dotagdes que lhe forem concedidas pelo Estado:
b) Os rendimentos dos bens proprios ou de que tenha fruigio:
¢} Asreceitas provenientes do pagamento de propinas;

d) As receitas denvadas da prestachio de servigos e da venda
de publicagdes:

a

e) Oz subsidios. subvengdes, comparticipagdes. doagbes,
herangas e legados;

f) O produto da venda de bens imoveis, nos fermos da lei.

g2) Os juros das contas de depdsito:

h) Os saldos de conta de geréncias de anos anteriorss:

i} O produto de tarifas, emolumentos, multas e penalidades:
i) As receitas provenientes da propriedade intelectual;

k) Quaisquer outras receitas que legahmente lhe advenham.

Artigo 51.°
Despesas

Constimuem despesas da UNTL as que resultem de encargos
decorrentes da prossecugdo dos respectivos fins, sem prejuizo
do respeito pela ler aphcavel.

Artigo 52.°
Vinculagio

a) Pela assinatura do Reitor ou de quem o substifua:
k]
b} Pela assinatura do Administrador-Geral:

¢) Pela assinatura de wm dos membros do Conselho de Gestio

que, para tanto e em acta, tenha recebido delegacio para
tal:

d) Pela assinatura de quem estiver devidamente mandatado.

Artigo 3.
Instrumentos de gestio

M

bem como de outros bens: 3

Nos actos de gestdo econdmico-financeira a UNTL obriga-se: 4.

a) Plano Estratégico:
b) Planos anuais de actividades:

¢) Orgamento, ransparéncia contabilistica ¢ controlo da
execugio orgamental:

d) Relatorio anual de actividades, incluindo os relatorios
dos projectos:

e) Orelatorio de contas de geréncia.

. O plano estratégico. de base movel referente a um periodo

mmea inferior a frés anos, deve ser actualizado anualmente,
através de planos anuais. e nele se deve considerar o
planeamento geral do ensino e das actividades de
mvestigacio ¢ desenvolvimento,

O relatério annal previsto na alinea d) do niunero anterior
consiste no balango circunstanciado das respectivas
actividades e deve conter. designadamentz. os seguintas
elementos:

a) Referéncia aos planos de desenvolvimento e sua execu-
cho:

b) Andlise de geréncia administrativa e financeira;

¢) Indicagio dos objectivos prosseguidos ¢ da medida em
que foram aleangados:

d) Inventariagio dos fundos disponiveis e referéncia ao
modo como foram utilizados:

g) Descrigio dos movimentos de pessoal mvestigador,
docente e nio docente:

fi Elementos sobre a admussdo. frequéncia e o sucesso
escolares.

Ao relaténio referido no mumero anterior deve ser dada a
devida publicidade.

. Orrelatdnio de contas de geréncia é submetido ao Ministénio

das Finangas para efeitos de auditoria extema nos termos
dalei.

CAPITULO VI
DISPOSICOES FINAISE TRANSITORIAS

Artigo 54.°
Lema, simbolos, estandartes, hinos, cerimdinias e trajes
académicos

As questdes relacionadas ao lema. simbolos, estandartes, hino,
1. Na gestio da UNTL devem adoptar-se os seguintes instni-  cerimonias ¢ irajes académicos sio objecto de regulamento
mentos de gestio: proprio. a aprovar pelo Senado Académico.
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Artigo 55.°
Diada UNTL

O dha da UNTL & comemorado em 17 de Novembro, dia da
abermura oficial da Universidade.

Artigo 56.
Nomeagio transitiria dos membros dos drghos de
governacioda TUNTL

1. Em 2010, para efeitos da primeira eleicio estatutina do

Reitor da UNTL. atendendo a que o Conselho Geral ainda
nd0 estd composto ¢ instalado A data de entrada em vigor
dos presentes estatutos, o Reitor cessante, propde ao
membro do Goveme responsivel pelo ensine superior nma
lista de wés candidatos para ser presente ao Conselho de
Mimistros para nomeagio.

. Para efeitos de escolha dos membros do Conselho Geral. o

Reitor eleito dispoe de 30 dias para propor ao Conselho de
Mimistros, através do Ministro da Tutela. a respectiva
COmpOsIGAo.

. No prazo de 60 dias apds a sua tomada de posse, o Reitor

deve concluir o processo de indicagio ¢ de nomeagio dos
membros e constituigio dos restantes orglos de
governagio da UNTL nos tennos do presente diploma.

Artigo §7.°

Remuneragio transitoria dos cargos de diveccio e chefia

1. Aré que seja aprovado por diploma de Govemo wn regime

da carreira docente, € aplicavel ao pessoal docente e nio
docente na UNTL. o regime salarial estipulado no Anexo 1
do Decreto-Lei N° 27/2008, de 11 de Agosto sobre o Re-
gime das Carreiras e dos Cargos de Direcciio ¢ Chefia da
Admimistragio Piblica, bem como os subsidios nos temmos
do Decreto-Lei N* 1/2009 de 15 de Janeiro.

. Semprejuizo da remuneragio auferida nos tennos do Anexo

1 do Decreto-Lei N° 27/2008. de 11 de Agosto, os titulares
dos cargos de direcgio e chefia recém-criados no presente
Estanuto, tém direito ao subsidio de cargos de direcglio e
chefia. conforme estipulado no Decreto-Lei N* 1/ 2009 de
15 de Janeiro, nos seguintes termmos:

a) 0 Administrador-Geral anfere o subsidio equivalente
a0 vice-reitor;

b} Os directores dos centros anferem do subsidio equiva-
lente ao decano:

¢) O divectores de departamentos, directores de Escolas,
e directores dos programas, auferem do subsidio

~

d) s directores de servigos e os chefes de areas disciph-
nares auferem do subsidio equivalente ao chefe de
departamento.

Artigo 58.°
Regime Transitorio para Professores com o Grau de
Dountoramento e de Investigadores Seniores

As pormas do presente diploma referentes a necessidade de
existéncia de um mimero determinade de Professores oun
Tnvestigadores com gran de Doutoramento serfio devidamente
adaptadas, através do recurso aos Professores e Investiga-
dores com o gran de Mestre. mais qualificados. sempre que
haa wsuficiéneia de elementos com a qualificacio exigda.

Artign 59.°
Regime transitério do programsa de pos-graduasio

1. Até que sejam criacas as devidas condigdes no Ambito das
respeciivas faculdades, os programas de pos-graduagio
ficam temporariamente agrpados num inico programa de
pés-graduagio, sob a responsabilidade do reitor ou em
quem ele delegar,

2. A estruturagho e funcionamento do programa de pos-
graduaciio, nos termos do mimero anteriorn, sio objecto de
regulamento proprio a aprovar pelo Conselho Geral.

Artigo 60.°
Legislacio complementar

Compete ao Ministro da Educagio promover a aprovagio de
legislagho complementar em matéria de carreira docente ¢ car-
gos de direccio e chefia na Universidade, de financiamento da
TUNTL. bem como a especificagio de graus académucos e tinlos
honorificos a serem atnibuidos pela UNTL.

Artigo 61°
Norma revogatoria

. Sdo revogadas rodas as disposighes legas e regulamen-
tares que contrariem o presente diploma.

2. Até 31 de Dezembro de 2010, o Estatuto do Instituto de
Ciéncias da Saide - ICS, aprovado pelo Decreto-Lein® 2/
2008, de 31 de Maio, serd alterado, de modo a mbegrar os
cursos de nivel universitano na UNTL.

Lag

. 0 ICS manter-se-a na tutela da Satide, na area de formacio
continua e aperfeigoamento profissional, de namreza nio
umversitiria. alterando o seu objecto e designacgio em
conformidade.

L equivalente ao vice-decano:
A
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Arrigo 627
Entrada em vigor

O presente diploma entra em vigor no dia seguinte 4 data da
sua publicagdo.

WVisto e aprovado em Conselho de Ministros, em 25 de Agosto
de 2010.

O Primperro-Mimnistro,

Eay Rala Xanana Gusméio

O Ministro da Educagio.

Joiio Ciancio Freitas

Promulgadoem 12/10/10

Publique-se.

O Presidente da Repiblica,

José Ramos-Horta

Diploma Ministerial n®. 01/2010,
de 25 de Agosto

Fixa as posicoes da Estructura da PNTL com diveito a
Suplemento de Comando

Considerando que a Policia Nacional de Timor-Leste (PNTL)
passou por um processo de promogdes. que alterou a
composigdo da sua estructura hierarquica e havendo
necessidade de alterar a atribuigio do Suplemento de Comando
prevasto no Artigo 12° do Decreto-Ler n®, 1002009, de 18 de

L

de 18 de Fevereiro. publicar o seguinte diploma:

Artigo 1°,
As posigoes que dentro da estructura da PNTL. tém direito ao
pagamento do Suplemento de Comando previsto no artigo
12°. Do Decreto-Lei n®. 10/2009, de 18 de Fevereiro, sio as
constantes do anexo ao presente diploma, da qual € parte
infegrante.

Artigo 2°,
O pagamento do Suplemento de Comando para as posigbes
previstas no anexo ao presente diploma terd o sen miciono dia
1 de Setembro de 2010.

Artigo 3%

O Diiploma Mimisterial 0°. 07/2008/MDS, de 14 de Oumbgo_ &
revogado na data da entrada em vigor do presente diploma.

Artigo 4°.

O presente diploma entra em vigor no dia seguinte a sua
publicagio.

Aprovado pelo Ministro da Defesa e Seguranga em 25 de
Agosto de 2010.

Publique-se

O Ministro da Defesa ¢ Seguranca

KavRala X Gusmi

ANEXOAQ DIPLOMAMINISTERIALN®. 01/ 20010)MDS

Posigbes de Comando abrangidas pelo Suplemento de
Comando na Estructura da PNTL:

Comandante-Geral

2% Comandante-Geral

Comandante de Unidade

®

2° Comandante de Unidade

Fevereiro ime Salarial da PNTL,
< (Regume ) +  Chefe de Servigo de Investigagdo Criminal e Servigo de
Informagdes da Policia
Assim, o Govemo, pelo Muustro da Defesa e Seguranca, manda
a0 abngo do previsto no artigo 19°, do Decreto-Lein®. 10/2009,  » Adjunto de Chefe de Servigo
J
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ANEXO C

Localizagho do Terreno
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