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Prefécio

As expectativas em relacéo ao papel das Universidades
na sociedade sempre foram elevadas, mas nunca, como
agora, em tempos de crise, as suas circunstancias de
atuacao e intervencao na comunidade foram tao desa-
fiantes. A obra que Sénia Silva deu ao prelo apresenta
um importante contributo para refletir sobre a missao
da universidade publica na sociedade, em especial,
através do estudo da sua comunicag@o organizacional e
estratégica. A visdo da autora tem, assim, tanto de origi-

nal como de necessaria.

A responsabilidade social corresponde a uma filosofia
de gestao e de comunicagao muito abrangente e que se
aplica a todas as organizagdes, referindo-se a compro-
missos morais e éticos que devem marcar as interagoes
organizacionais com todos os seus publicos. Ora, tam-
bém as universidades sdo responsaveis pela influéncia
que o seu trabalho tem numa grande variedade de inter-
venientes, quer sejam estudantes, funcionarios, alumni
ou a comunidade em geral. Neste contexto, o seu papel
é bastante exigente, ja que lhes cabe formar geracgoes de
cidadaos que devem ser capazes de criar um amanha
equilibrado e inclusivo, através da producéo e dissemi-
nacédo do conhecimento, mas também das suas préaticas
diarias. Espera-se que a universidade pratique o que
ensina, assumindo a sua responsabilidade no desenvol-

vimento de sociedades sustentaveis.

O discurso institucional das universidades, habitual-
mente expresso na sua missao e valores, esta muitas
vezes espelhado nos seus websites. O discurso mais
comum inclui a afirmacéo de que as praticas de respon-
sabilidade social deverao almejar o tal desenvolvimento

sustentéavel, assente numa gestao eficiente de recursos



humanos e materiais. E a investigacdo de Sénia Silva confirma isto mes-
mo. De facto, através do interessante estudo do discurso e posicionamento
institucional de 4 universidades portuguesas, onde a opiniao dos préprios
reitores é auscultada, a autora conclui que todas se apresentam igualmente
preocupadas com a satisfa¢ao e o bem-estar dos seus publicos, promovendo
politicas e acoes orientadas para a comunidade académica e para o publi-
co externo. No que respeita a comunidade académica, a responsabilidade
social manifesta-se na gestao de infraestruturas e servigos que visam as-
segurar a qualidade de vida nos ambientes laborais e de estudo. Na relacao
com a comunidade envolvente, valoriza-se, a formacgao ao longo da vida, o
contacto com os alumni, a transferéncia de conhecimentos e a prestagao de

servigos na comunidade.

Mas como a autora desta obra tdo bem enfatiza, mais do que discursos, a
gestao da responsabilidade social necessita modelos de comunicagao que
permitam a universidade concretizar a sua missao social. Estes modelos
de comunicac¢do nao podem ser apenas unidirecionais, propagandisticos
ou mesmo cosméticos, tém de estar alicercados na verdadeira identidade e
missao da universidade. A tese principal da obra de Sénia Silva é que nao se
pode imaginar a concretizacdo da misséo social das universidades sem uma
estreita articulagao dos discursos com as préticas comunicacionais. Caso
contrario, a responsabilidade social das universidades serd apenas uma
mera moda de gestéo, composta por medidas avulsas e muitas vezes sem
reflexo ou consequéncias na realidade. As organizagdes sao constituidas
através de processos de comunicacao e de interacoes discursivas e sim-
bélicas que dominam toda a sua existéncia e que lhes déo forma. Por isso
mesmo, uma universidade s6 sera socialmente responsével se conhecer os
interesses e necessidades das diferentes partes interessadas — professores,
investigadores, alunos, funcionarios e comunidade envolvente - e, se procu-

rar planear o seu compromisso social em fun¢ao dessas expectativas.

A gestao de expectativas implica, necessariamente, a criagdo e manutencao
de processos comunicacionais multidirecionais que possibilitem o envol-

vimento de todos os publicos, aos mais diferentes niveis de gestao, com a
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missdo, os valores e objetivos da universidade. Hoje nao é apenas expecta-
vel, é exigivel que uma universidade ouga os seus publicos. A capacidade
para ouvir os outros é proporcional ao seu compromisso para com a gestao
de expectativas e a procura de consensos. Para isso, a comunica¢ao organi-
zacional ndo pode ser meramente unidirecional, top-down e paternalista. E
fundamental criar uma cultura de participagéo, que fomente o dialogo, a co-
municac¢ao horizontal e bottom-up, e sobretudo, que reconheca a autonomia

de todas as partes envolvidas.

E neste sentido que Sénia Silva nos apresenta um interessente modelo de
comunicagao orientado para a responsabilidade social da universidade, vin-
cado por uma cultura de confiancga e de incentivo & participagdo. Como a
autora bem reflete, a responsabilidade social de qualquer universidade co-
meca internamente. A auscultacao das necessidades dos diferentes publicos
permite identificar pontos fracos, mas também oportunidades, para proble-
mas que a partida ndo teriam solugao quando pensados de forma isolada.
A responsabilidade social comega internamente, mas estende-se a comuni-
dade envolvente. £ expectavel que uma universidade preste contas e seja
transparente sobre o papel que desempenha no progresso social e econémi-
co da sociedade, a nivel local, nacional e até internacional. Mais uma vez,
a comunicacdo multidirecional é essencial na auscultacao de expectativas
e na procura de sinergias e projetos comuns mutuamente benéficos, tanto
ao nivel do tecido empresarial como ao nivel das organizagoes da sociedade
civil. Da universidade, sublinhe-se, espera-se transparéncia nos compro-
missos assumidos junto da comunidade e, sobretudo, que seja um exemplo

a seguir de confianca e credibilidade.

Na auséncia da institucionalizagéo de processos de comunicagao bidire-
cional e multidirecional, decisivos para uma governanca centrada nas
expectativas da comunidade académica e dos publicos externos, a tarefa
de cumprir a missao social de uma universidade sera dificil ou mesmo ine-
xequivel. O incentivo a participacao dos ptblicos na vida organizacional, a

abertura aos seus elogios, mas também a suas criticas, num compromisso
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mutuo de aprendizagem continua, de readaptacdo de comportamentos, em
prol de todos e para todos é o caminho a percorrer para fazer cumprir a

missao social das universidades.

Esperemos que a visdo da autora deste livro néo fique apenas nas linhas
que constituem esta original obra e que inspire muitas e melhores insti-
tui¢des. O cumprimento da missao social da universidade depende de uma
comunicagéo e pratica socialmente responsaveis. Além disso, uma ampla
divulgacao deste seu posicionamento social pode ser muito til, tanto na
captacao de talento, como também na confirmacao das elevadas expetativas

sociais que lhe colocam hoje as comunidades nacionais e internacionais.

Setembro, 2022
Gisela Gongalves

Teresa Rudo
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Introducao

“As sociedades contemporaneas vivem tempos
de mudancas aceleradas e complexas, as quais
se manifestam em mdltiplos desafios — econém-
icos, tecnolégicos, ambientais, demograficos ou
culturais. Qualquer destes desafios coloca em
evidéncia a importancia do conhecimento para
compreender a sua complexidade e identificar
formas inovadoras e sustentaveis de os superar.
Multiplos atores tém reconhecido a relevancia do
ensino superior neste contexto de mudanca, seja
pelo seu contributo na qualifica¢ao das sociedades,
seja pelo seu papel na producéo e disseminacéo
(---)- Se o Futuro requer uma aposta no conheci-
mento, ndo ha conhecimento sem um sistema de
ensino superior forte e dindmico.” (Conveng¢ao Na-

cional do Ensino Superior 2030, 2019)!

Desde sempre ligado a producao e a difusao de conheci-
mento e estreitamente comprometido com o progresso
das comunidades, o setor do ensino superior sentiu, com
a entrada do novo milénio, a aproximac¢ao de um con-
junto de circunstancias que veio enfatizar o seu lugar
enquanto agente de desenvolvimento social, econémico,
cultural e ambiental das comunidades. As expectativas
face ao papel das institui¢gdes de ensino superior, prin-
cipalmente das universidades publicas, nunca, como
agora, foram téo elevadas e as suas circunstancias de
atuacdo nunca foram tao desafiantes. Numa conjuntu-
ra em que se nota a concorréncia no ensino, a reducéo
dos apoios do estado, a necessidade de financiamen-
to externo, o apelo ao empreendedorismo académico

e a exigéncia de uma atitude ética e transparente, as

1. (“Convencao Nacional do Ensino Superior 2030,” 2019a).



competéncias de comunica¢do saem valorizadas, cabendo-lhes fomentar
o cumprimento da missao das universidades, a qual parece depender da
interacd@o constante com os publicos institucionais, que sdo cada vez mais

diversos e mais exigentes.

O protagonismo que as universidades assumem no progresso da socieda-
de deriva da sua fungao principal de producao e difusdao do conhecimento
através das suas atividades de educagdo e investigagdo. Todavia, a adogao da
interagdo com asociedade como o terceiro pilar damissao destas organizagoes
veio fortalecer a sua participacao nas comunidades e, consequentemente, a
sua responsabilidade social através de um conjunto de atividades que incen-
tivam a transferéncia e difusao do conhecimento que se gera no seu interior
- através da divulgacao e comercializagao da investigacao; da assisténcia
a criac@o de empresas de base tecnolégica; ou da participagdo nos investi-
mentos de novas empresas (spin-offs) resultantes do conhecimento gerado
na academia (Hegde, 2005). Por outro lado, ha uma maior aproximagao a
comunidade envolvente — mediante a criacao de atividades de voluntariado

ou da dinamizac¢ao de eventos culturais.

Mas, se por um lado, o contributo que as universidades constituem para
a sociedade esta ligado as suas caracteristicas genéticas de criagao e dis-
seminacdo de conhecimento através do ensino e da investigacdo, por
outro, também é verdade que os cidadaos aumentaram o escrutinio face
a qualidade destas institui¢coes (que é avaliada num conjunto de rankings
internacionais) e a sua aplicacdo de verbas piblicas, ao mesmo tempo que
o préprio governo lhes foi atribuindo o papel de verdadeiros agentes de pro-
gresso econdmico, social, cultural e ambiental. Nestas circunsténcias, as
universidades viram-se for¢adas a abrir as suas portas e a afirmar o seu lu-
gar como institui¢oes de referéncia regional e nacional, mediante o refor¢o
da sua interagao com a comunidade envolvente, ja que lhes cabe responder

as exigéncias da sociedade contemporanea (Ferreira & Hill, 2007).

Comunicar a Responsabhilidade Social: Um Modelo de Atuagéo para as
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A verdade é que as circunstancias de atuacdo das universidades sao
desafiantes. A esta exigéncia dos cidadaos e a atualizagao do quadro poli-
tico-legal que regula a sua misséo e as suas atividades, somam-se, ainda,
a complexificacdo da conjuntura econémica e financeira, o aparecimento
da nog@o de concorréncia nacional e internacional e a emergéncia da socie-
dade do conhecimento. Tudo isto vem colocar em evidéncia o potencial do
ensino superior para produzir, preservar e disseminar o conhecimento que
é responsavel por promover o desenvolvimento social e econémico e por
construir um pais melhor. Mas, pde também a prova as estratégias e as ca-
pacidades de comunicacao destas institui¢des, que interagem diariamente
com uma grande variedade de publicos, os quais tém diferentes necessida-

des e diferentes expectativas face a sua atuagéo.

E nesta relacdo que subscrevemos esta obra, que procura compreender como
é que a comunicagao organizacional e estratégica pode apoiar as organiza-
coes, em particular as universidades puiblicas portuguesas, na concretizacao
de verdadeiras politicas de responsabilidade social. Para desmistificar este
fenémeno delineamos trés objetivos, nomeadamente: analisar a missao das
universidades publicas portuguesas na sociedade contemporanea; estudar
o papel da comunicagao organizacional e estratégica no cumprimento des-
sa missao (descrevendo as organizacoes como entidades comunicativas); e
examinar a relacao entre a comunicacao e a responsabilidade social como
um fenémeno positivo, através da construcéo de um modelo de comunica-
céo que auxilie as universidades publicas portuguesas no cumprimento da
sua missao social. Para tal, recorremos ao estudo de caso de quatro univer-
sidades publicas nacionais: a Universidade da Beira Interior, a Universidade

de Lisboa, a Universidade do Minho e a Universidade do Porto.

Por termos percebido que a temética da comunicagao nas universidades pu-
blicas é, ainda, uma érea com muitas vertentes por explorar e, ainda mais,
por reconhecermos que estas institui¢cées tém um papel fundamental no
desenvolvimento das sociedades atuais, parece-nos que o estudo deste as-
sunto se reveste de grande interesse social. Estamos, portanto, certos de

que é socialmente util e cientificamente relevante investigar o uso institu-
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cional da comunicagao organizacional e estratégica, como um modelo capaz
de dar resposta a missao social das universidades publicas portuguesas (se

balizado por praticas éticas e socialmente responsaveis).

Com o objetivo de alcancar o propésito desenhado para esta trabalho, dividi-
mos esta obra em duas partes: a primeira, na qual nos centramos no marco
tedrico dos principais conceitos deste estudo — Comunicagao Organizacional
e Responsabilidade Social; e a segunda, onde serao apresentados os resulta-

dos do estudo de caso.

Com base na revisao tedrica e nas informacoes recolhidas na literatura de
especialidade tracamos a evolugao da misséao das universidades, desde a sua
fundagao até a atualidade, e concluimos que o compromisso social é ineren-
te a sua fundac@o e, por isso, esta ancorado nos seus tragos identitarios e
culturais. Percebemos também que, no momento atual, no qual as exigén-
cias sociais sao crescentes e desafiantes, a comunicacgéo organizacional e
estratégica é um pilar fundacional que ajuda as universidades na concreti-
zagao do seu papel enquanto institui¢ées de referéncia no progresso social,

econémico, cultural e ambiental das comunidades e do pais.
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0 PAPEL DA COMUNICAGAO
ORGANIZACIONAL E DA
RESPONSABILIDADE SOCIAL
NAS ORGANIZAGOES






Capitulo |

A COMUNICAGAO ORGANIZACIONAL E
ESTRATEGICA NAS ORGANIZAGOES

11  Origens disciplinares da Comunicagao
Organizacional

Num certo sentido, podemos encontrar referéncias aos
estudos de Comunicagao Organizacional na antiguida-
de (Allen, Tompkins & Busemeyer, 1996). Esta é uma
ideia partilha por Redding e Tompkins (1988), que dao
como exemplo o Antigo Egipto e a sua elaboragdo de
uma série de manuais para guiar os aspirantes a bu-
rocratas. Contudo, como disciplina, a Comunicacgao
Organizacional é mais recente, encontrando a sua ori-
gem na primeira metade do século XX, em particular
entre as décadas de 1940 e 1950, nos Estados Unidos
da América (Allen et al., 1996; May, 2011; Miller, 2008,
2015; Redding, 1985; Redding & Tompkins, 1988; Ruao,
2004, 2008; Taylor, Flanagin, Cheney & Seibold, 2001;
Tompkins & Wanca-Thibault, 2001).

Ainda que, desde entéo, esta disciplina tenha sido ob-
jeto de consideravel atencao (Kunsch, 2006; Roberts
& O’Reilly, 1974), os tedricos alertam para a dificulda-
de em estabelecer uma identidade clara para o campo
(Allen, Gotcher & Seibert, 1993; Mumby & Stohl, 1996;
Tompkins & Wanca-Thibault, 2001). A justificacdo para
tal facto encontra-se na histéria do desenvolvimento
da disciplina. Por um lado, desde a sua introdugao, a
Comunicacao Organizacional herdou a tradigao e o inte-
resse de investigadores provenientes de varios campos de
estudos, nomeadamente da Sociologia, da Antropologia,
do Comportamento Organizacional, das Ciéncias da

Informacéao, da Psicologia Social, da Administracao,



da Ciéncia Politica, da Educacdo e até da Retérica, da Critica Literaria,
da Filosofia da Ciéncia ou da Linguistica (Allen et al., 1996; Goldhaber &
Barnett, 1988; Miller, 2015; Redding, 1985; Taylor et al., 2001), de tal forma
que, atualmente, constitui-se uma mistura eclética de abordagens, teorias e
metodologias (Jones, Watson, Gardner & Gallois, 2004), que séo fruto dessa
interacdo entre diferentes areas de conhecimento. Por outro lado, a rapida
e complexa evolucéo das organizagdes e do seu contexto obriga os tedri-
cos a uma constante redefini¢ao das fronteiras e do futuro da Comunicacao
Organizacional (Tompkins & Wanca-Thibault, 2001).

No entanto, tal como nos mostra May (2011), a disciplina continua a progredir,
explorando a gama de desafios e oportunidades relacionadas com a relacao

entre a comunicacao e a organizagao. Também Cheney (2007) afirma que:

A comunicacdo organizacional é, hoje, uma subdisciplina bem es-
tabelecida dentro de um campo mais amplo que é o dos estudos de
comunicacao, apresentando todos os elementos de que uma subdis-
ciplina precisa para reivindicar esse status: um dominio de interesse
relativamente definido, alguns conceitos-chave, uma matriz de “obras
classicas”, uma narrativa mais ou menos comum do seu desenvolvimen-
to, publicagées em jornais e livros, grandes associagoes profissionais e

varias geracoes de investigadores. (p. 80)

Para chegar aquilo que hoje a caracteriza, a Comunicagdo Organizacional
passou, desde 1940, por um longo periodo de evolugao. Tal como apontam
Tompkins e Wanca-Thibault (2001), os primeiros estudos de Comunica¢ao
Organizacional comegaram a aparecer em meados dos anos 60. Desta
década destaca-se o trabalho de Tompkins, publicado no ano de 1967,
Organizational Communication: A state-of-the-art review, que representou
o primeiro resumo da investigacdo realizada no campo da Comunicagao
Organizacional. Tompkins centrou-se nos trabalhos empiricos até entao
elaborados e, utilizando duas categorias de analise — 1) canais formais e

informais de comunicagao; 2) relagdes superior - subordinado -, concluiu
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que a comunicacao top-down?, focada na gestao eficiente, deu forma a maior
parte dos estudos da época. Como veremos adiante, este foi o tipo de tra-
balhos que marcou o primeiro periodo de investigagao em Comunicagao
Organizacional o qual é denominado de Positivista. Caracteriza-se pela utili-
zagao de modelos epistemoldgicos e metodoldgicos estreitamente alinhados
com a observagao objetiva, destinada a medir o comportamento de comuni-
cacdo dentro dos ambientes organizacionais. Nesta época, as preocupagdoes
centravam-se nos assuntos de gestdao que estavam focados em encontrar
modelos de comunicacéo capazes de aumentar a produtividade, a eficiéncia
e a eficécia dos fluxos de informagao no cerne dos sistemas organizacionais
(Miller & Dinan, 2008).

Na década de 70, Tompkins e Wanca-Thibault (2001) destacam um trabalho
daquele que é tido por muitos como o pai da Comunicagéo Organizacional
(Goldhaber & Barnett, 1988). W. Charles Reddings publicou, no ano de 1972,
o livro Communication within the organization: An interpretative review of
theory and research. Nesta extensa obra, Redding analisou a Comunicacéo
Organizacional de uma perspetiva interna, apresentando os dez postulados
ou principios basicos que, para si, caracterizavam a comunica¢ao humana
nas organizagoes. Assim: 1) em primeiro lugar, Redding posicionou o sig-
nificado nos processos interpretativos dos recetores e nao na transmissao
da mensagem; 2) em segundo defendeu que, numa organizagao, todos os
comportamentos verbais e nao-verbais séo potenciais mensagens; 3) no
terceiro principio enfatizou a capacidade de escuta, defendendo que uma ca-
racteristica comportamental fundamental de um gerente é a sua capacidade
de ouvir os subordinados de uma forma empatica; 4) em quarto, afirmou
que o recetor age a mensagem recebida em funcéo do seu enquadramento
pessoal; 5) em quinto lugar, Redding destacou a importancia do feedback
e da respetiva capacidade de resposta; 6) no sexto postulado abordou o fa-
tor custo/eficiéncia da comunicacdo nas organizacgoes e concluiu que mais

comunicacdo nao é necessariamente melhor; 7) com o sétimo principio su-

2. Utilizamos o termo Top-down para nos referirmos ao fluxo de comunicagao vertical e unidirecional
que caracteriza a transmissao de informacéo de cima para baixo, neste caso, dos gestores para os
subordinados.
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geriu que a necessidade social de redundancia deve ser equilibrada com a
necessidade econémica de eficiéncia argumentando que, por um lado, o ex-
cesso de comunicacdo pode aborrecer e, no entanto, a sua escassez pode
gerar mensagens incompreensiveis; 8) no oitavo postulado, “sobrecarga de
comunicagdo (communication overload)”, o teérico descreveu os problemas
associados ao limite do processamento de mensagens dos individuos; 9)
no nono principio chamou a atengao para aquilo que designou de efeito de
transmissdo em série, discutindo as mudangas de significado decorrentes
dos processos de filtragem e distor¢ao, a medida que as mensagens sao pas-
sadas de uns individuos para os outros, nas redes organizacionais; 10) por
tltimo, Redding sugeriu que o clima da organizagao para a comunicagao é

mais importante do que as suas técnicas.

O trabalho de Redding veio revolucionar os estudos da época e, certamente,
trouxe um impulso para o aparecimento da teoria interpretativa nos es-
tudos da Comunicac¢do Organizacional, entre as décadas de 1970 e 1980.
Para Redding, o processo interpretativo dos membros que constituem a
organizacdo é fundamental e a maior parte dos postulados apresentados
pretendem afirmar a sua capacidade de atribuigao de sentido, até entao es-
quecida. Ao colocar a responsabilidade da atribui¢éo do significado do lado
do recetor e ao enfatizar a importancia do feedback, o académico pos em
causa a metdfora da mdquina e o modelo de container que figuravam nas
propostas dos tedricos positivistas. Discutiremos, adiante, as especificida-

des desta abordagem.

Mas, a respeito do periodo positivista, em 1978, no encontro anual da
Associagdo de Comunicagdo do Discurso (Speech Communication Association),
Frederic M. Jablin apresentou um trabalho® no qual resumiu os estudos
realizados no campo da Comunicagdo Organizacional no periodo entre
1940-1970, assinalando as questdes de investigacdo predominantes em cada
década. De acordo com os seus resultados, nesta época, os académicos pri-

vilegiaram os temas da comunicagdo superior-subordinado, das redes e canais

3. Research priorities in organizational communication, citado por Tompkins & Wanca-Thibault, 2001.
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de comunicagdo e da eficiéncia e desempenho organizacional. Estas sdo, de
resto, tematicas que se enquadram na teoria positivista, a qual dominava a

investigacao em Comunicac¢ao Organizacional neste periodo.

Também Redding e Tompkins (1988) procuraram sistematizar o percurso
de afirmagao da Comunicacao Organizacional enquanto disciplina cientifi-
ca. Para tal, definiram trés periodos que consideraram representar as suas
fases da sua evolucdo. O primeiro periodo, entre 1900 e 1940, diz respeito
ao momento de preparagdo para a emancipagdo. O segundo, entre as décadas
de 1940 e 1970, foi denominado de momento de identificagdo e consolidagao.
Por tltimo, os autores denominam a fase posterior a 1970 como o momento

de maturidade e inovagao.

No momento de preparagdo para a emancipagio, o campo da Comunicagao
Organizacional foi dominado pelos estudos sobre competéncias comunica-
tivas e eficiéncia organizacional, enfatizando-se o treino das competéncias
de comunicagdo dentro dos ambientes organizacionais. Nesta fase, destaca-
ram-se as metodologias de investigacao que Redding e Tompkins (1988)
denominaram de formuldrio-prescritivas, as quais dependiam de um conjun-

to de regras orientadas para a eficécia comunicativa.

A etapa de identificagdo e consolidagdo caracterizou-se pelo reconhecimen-
to da Comunicagao Organizacional como disciplina académica auténoma.
Para tal, contribuiram o aparecimento dos primeiros programas de
pos-graduacdo em Comunicagao Organizacional, a manifestacao das pri-
meiras publica¢oes especializadas* e o reconhecimento do campo através
da criacao de associacoes profissionais, como é o caso da Internacional
Communication Association (ICA), fundada no ano de 1950°. Redding (1985)
descreve, ainda, o ano de 1967 como o Ano da Aceitagdo Oficial, pois nele se
realizaram dois eventos fundamentais para o reconhecimento do campo:

a primeira Conferéncia sobre Comunicagdo Organizacional (Conference on

4. De acordo com Redding (1985), antes de 1940, qualquer derivado do verbo “comunicar” era uma
ocorréncia rara em publicagdes que tratavam de assuntos relevantes para o campo da Comunicagao
Organizacional.

5. Em 1950 foi fundada com o nome National Society for the Study of Communication (NSSC) (ICA,
2019).
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Organizational Communication, em Hunstville — Alabama) e a publica¢ao
da bibliografia mais antiga sobre Comunicacao Organizacional. Relagdes su-
perior-subordinado, redes informais de comunicagdo e canais e processos de
comunicagdo para a satisfagdo dos funciondrios foram os temas determinan-
tes deste periodo. Durante estas duas fases, a investigagdo em Comunicacao
Organizacional, fortemente ancorada no modelo positivista, adotou o uso
de métodos quantitativos, suportados por abordagens mecanicistas, nas
quais os investigadores se posicionavam como observadores completa-

mente objetivos.

A partir de 1970, Redding e Tompkins (1988) afirmaram que a Comunicag&o
Organizacional atingiu o seu periodo de maturidade e inovagao, no qual se
deu o seu reconhecimento como uma disciplina estabelecida sob a égide de
um campo maior, que é o dos Estudos da Comunicacéo, e com ligacoes a
uma variedade de outras disciplinas como a Administragao, a Antropologia,
a Comunicagao Empresarial, a Psicologia Organizacional, a Ciéncia Politica,
a Psicologia Social, a Sociologia, a Retérica, entre outras. Para esta maturi-
dade contribuiu a proliferacao da investigacao empirica que resultou num
crescimento dos artigos e livros publicados e, principalmente, no desenvol-
vimento das bases tedricas da disciplina. Foi, também, entre as décadas de
1970 e 1980 que floresceu aquilo que os académicos denominam de revira-
volta nos estudos da Comunicagdo Organizacional, a qual chamou a atengéao
para a conceptualizacao das organizac¢oes enquanto dimensoes expressivas
e simbdlicas (Taylor & Trujillo, 2001), fazendo surgir os paradigmas inter-

pretativo e critico.

Os tedricos apontam o ano de 1981 como o momento de afirmacao do para-
digma interpretativo e critico. Tal ficou a dever-se a realizacéo da Primeira
Conferénciade Abordagens Interpretativas para a Comunicagdo Organizacional,
em Alta - Utah, nos Estados Unidos. Neste encontro cientifico, o grupo de
investigadores reunido discutiu o presente e o futuro da Comunicagao
Organizacional, o qual consideravam limitado face as possibilidades re-
duzidas da teoria positivista (Cheney, Grant & Hedges, 2013; Miller, 2008,
2015; Mumby, 2013; Putnam & Mumby, 2014; Ruéo, 2008; Taylor & Trujillo,
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2001; Taylor et al., 2001; Tompkins & Wanca-Thibault, 2001). De acordo
com Taylor et al. (2001), dois motivos explicam a realizacao da Conferéncia
de Alta - Utah. O primeiro foi a vontade de distanciar e diferenciar a inves-
tigacdo em Comunicagdo Organizacional das preocupagdes de gestao que
enfatizavam as questoes da eficiéncia comunicativa ou do fluxo de infor-
macoes superior — subordinado, procurando-se, na verdade, alcangcar uma
identidade auténoma para o campo. O segundo motivo circunscreveu-se na
crescente insatisfacao face as metodologias exclusivamente quantitativas e
a racionalidade objetiva, baseada numa relacao de causa - efeito, que carac-

terizava a recolha e anélise de dados deste campo de estudos.

Como resultado deste encontro académico, em 1983, foi publicado o livro
Communication and Organizations: An Interpretative Approach, editado por
Linda L. Putnam e Michael E. Pacanowsky, um volume que cresceu a partir
dos trabalhos apresentados na Conferéncia de Abordagens Interpretativas
e cuja funcgdo, segundo os editores, era esclarecer a aplicacdao da teo-
ria interpretativa ao campo da Comunica¢do Organizacional (Putnam &

Pacanowsky, 1983). Assim:

Este livro pretende definir e explicar os principios de um paradigma
particular na comunicagdo organizacional, a abordagem interpretati-
va. Este paradigma, enquanto predominante na pesquisa sociolégica e
antropoldgica, estd a surgir a tona da literatura sobre comunicacéo e
comportamento organizacional. Como tal, fornece uma alternativa para
expandir a base do conhecimento em comunicagao organizacional. (...)
Os interpretativistas enfatizam os significados subjetivos, intersubjeti-
vos e socialmente construidos pelos atores organizacionais. (Putnam &
Pacanowsky, 1983, p. 7)
Os ensaios publicados neste livro sugeriam que os estudos interpretativos
enriqueceriam as metodologias existentes, as quais ainda eram principal-
mente objetivas, quantitativas por natureza e baseadas em pressupostos
funcionalistas (Taylor et al., 2001; Tompkins & Wanca-Thibault, 2001).
Assim surgiu o paradigma interpretativo, o qual alertou para a importan-

cia da cultura organizacional e para a centralidade da comunica¢éo no
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processo de organizar. A sua influéncia na diversificagao do campo parece
ter sido proficua, ja que, como Allen et al. (1993)° observaram, no periodo
entre 1980 e 1991, as relagdes interpessoais nas organizagées, as estratégias
de comunicagdo, a cultura organizacional e o simbolismo foram os assuntos
mais estudados na disciplina de Comunicagao Organizacional. Tais temas
representavam uma rutura face ao que tinha sido o enfoque mecanicista dos

estudos positivistas.

Em consequéncia deste desenvolvimento, entre as décadas de 1980 e 1990,
a Comunicacgao Organizacional enfrentou aquilo a que Taylor e Trujillo
(2001) chamam do periodo de crise de legitimidade e representagdo. Tal fi-
cou a dever-se a manifestacao das teorias criticas, as quais condenavam
todas as formas de poder e controlo que consideravam dominar os aspetos
da Comunicacdo Organizacional, tanto na sua aplicagao prética como nos
seus estudos. Os seus defensores criticavam a racionalidade, o capitalismo
consumista, o militarismo, o racismo, o imperialismo, o sexismo e outras
formas de dominagéo. Ainda que este tenha representado um periodo de
crise, as teorias criticas tornaram-se compativeis com os principios da

Comunicagao Organizacional e mantém-se na investigacao da disciplina.

No que respeita a fase posterior aos anos 90, Taylor e Trujillo (2001) con-
sideraram que a Comunicag¢do Organizacional enfrentou um momento de

assimilagdo das varias teorias emergentes:

E assim, nds, na comunicag¢do organizacional, assim como os académi-
cos de outras disciplinas, chegamos ao momento atual de “assimilagao”,
enquanto tentamos abordar os desafios da teoria critica, do feminismo,
dos estudos étnicos e do pés-modernismo, no contexto da modernidade.

(Taylor & Trujillo, 2001, p. 163)

No inicio do século XXI, a Comunicagao Organizacional era, ja, uma dis-
ciplina estabelecida, caracterizada por uma convivéncia harmoniosa entre

as diversas abordagens que marcaram o seu desenvolvimento. Este foi,

6. Os investigadores efetuaram uma revisio de 889 artigos sobre Comunicagio Organizacional, publi-
cados em 61 revistas, entre 1980 e 1991.
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também, o momento em que novas teorias de estudo comegaram a surgir,
com especial destaque para as abordagens constitutivas. Os tedricos esta-
vam interessados em considerar as formas pelas quais a organizacéo e a
comunicacdo se produziam e influenciavam mutuamente. Esta visao foi
denominada de Constituigdo Comunicativa das Organizagées e considera as
formas através das quais o processo de comunicacéo cria e recria sistemas
de significado e de compreensdo nos ambientes organizacionais (Miller,
2015). Para os defensores desta abordagem a realidade nao é algo subjetivo,

mas, antes uma construgao intersubjetiva criada através da comunicacéo.

O quadro atual de investigagao em Comunicagdo Organizacional reflete,
entao, as tradi¢des e desenvolvimentos de todos estes paradigmas — positi-
vista, interpretativo, critico, pés-moderno e constitutivo — desenrolando-se
numa diversidade de compromissos teéricos, abordagens metodoldgicas e

topicos de investigacao.
1.2 As abordagens no estudo da Comunicagao Organizacional

A Comunicag¢ao Organizacional tornou-se um campo académico universal,
no qual convivem muiltiplas perspetivas, varios métodos de pesquisa e di-
versos ambitos de estudo. As abordagens positivista, critica, interpretativa,
pés-moderna e, mais recentemente, a constitutiva assinalaram a histéria do
desenvolvimento da disciplina e marcam a sua tradicao de investigacio. E

sobre elas que nos ocuparemos nas proximas paginas.
1.2.1 A abordagem classica, o positivismo e o pos-positivismo

Temo-nos focado, ao longo destas péaginas, no estudo da Comunicagao
Organizacional enquanto disciplina. No entanto, ndo podemos ignorar que a
evolucao do campo académico esté estreitamente relacionada com a aplica-

¢do pratica da comunicagao no ambito das organizagoes.

De acordo com Cheney (2007), Miller (2015) e Kunsch (2016), foi a partir do
Pés-Revolugao Industrial que as questdes da comunicag@o comegaram a des-
pertar alguma atengao no contexto organizacional. Os métodos comuns de

producéao de bens evoluiram consideravelmente e, em vez das tradicionais
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industrias caseiras de confe¢do manual que eram constituidas por grupos
muito pequenos - quase sempre de base familiar -, a Revolugao Industrial in-
crementou a mecanizacéo e a produgéo em série. Como consequéncia disso,
a concentracao de grupos maiores de pessoas, que eram necessdrias para o

funcionamento das fabricas, tornou-se uma realidade.

Face aos impactos profundos nos modos de trabalho trazidos pela Revolucao
Industrial, no inicio do século XX, vérios estudiosos, procuraram dar sentido
a estas novas formas organizacionais fornecendo conselhos, as industrias,
sobre a melhor maneira de atuarem a luz do seu novo contexto (Miller,
2015). A metdfora da mdquina, tal como é apresentada por Miller (2015) foi
tida, nesta época, como a melhor estratégia para dar resposta a gestao das
organizacoes. De acordo com esta metafora, as organizacdes podiam ser
explicadas tal e qual como maquinas, porque funcionavam de maneira espe-
cializada, padronizada e previsivel. A comunicac¢ao servia, exclusivamente,
para assuntos de trabalho, privilegiando-se o formato escrito e o tom for-
mal, num processo unidirecional no qual os funcionarios recebiam ordens
da gestao superior, para as quais nao se esperava qualquer tipo de feedback.
A fungao exclusiva da comunicagao era ajudar a organizacdo a aumentar a
sua produtividade e eficiéncia, assumindo um caracter funcional e instru-
mental (Kunsch, 2006). Assim, nesta abordagem cldssica, os teéricos davam
pouca atencao as necessidades individuais dos funcionarios, a valorizacao
das suas ideias e a existéncia de interacao social dentro das organizacoes.
A tnica contribuicéo valiosa dos membros era, na verdade, o seu trabalho
fisico (Miller, 2015).

Tendo em conta esta abordagem comunicativa, nao é de estranhar que os
primeiros estudos sobre Comunicagao Organizacional tenham acompa-
nhado esta tendéncia. Referimo-nos, portanto, a abordagem positivista que
dominou o campo até meados de 1960. Tal como nos lembra Ruao (2008),
os estudos positivistas das organizagdes tiveram origem no positivismo fi-
loséfico de Augusto Comte (1798 - 1857), o qual privilegiava a observagao de

fenémenos, a recolha de dados empiricos e a producéo de teorias formais
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como formas de gerar conhecimento. Os defensores desta teoria afirmavam
o principio da verificacdo e da generalizacéo dos fenémenos na construcéao

do conhecimento cientifico (Deetz, 2001; Redding & Tompkins, 1988).

Ainfluénciadestaabordagemdeinvestigagaona Comunicag¢aoOrganizacional
ficou marcada pela defini¢ao das organizag¢oes como containers, uma espé-
cie de espaco com fronteiras delimitadas, cuja tarefa exclusiva de produzir
bens e servigos atribuia uma fungao mecanicista aos processos de comuni-
cacdo (Cheney et al., 2013; Miller, 2008). Os investigadores centravam-se,
entdo, na andlise das questoes da eficacia comunicativa e na sua relagcao
com a eficiéncia organizacional, com o objetivo de prescrever determinadas
praticas as empresas. Para tal, privilegiavam metodologias quantitativas,
estreitamente alinhadas com a observagao rigorosa e dita “objetiva” da
realidade, processo no qual o investigador assumia o papel de observador
neutro dos fenémenos (Miller, 2008; Redding & Tompkins, 1988; Ruao,
2008). Os temas mais analisados nos primeiros estudos de Comunicagao
Organizacional eram, entéo: a comunicagao superior — subordinado, as redes
emergentes de comunicagdo, o fluxo de informagao, os canais de comunica-
¢do e os nos componentes do clima organizacional (Miller, 2008, 2015; Rudo,
2008; Tompkins, 1967 e Jablin 1979 in Tompkins & Wanca-Thibault, 2001).
Estes estudos positivistas inscrevem-se numa viséo funcionalista da reali-
dade, ao pensé-la como algo externa a experiéncia do individuo, visando
atingir o conhecimento por meio de métodos cientificos rigorosos e pela ge-

neralizacdo dos fenémenos (Taylor et al., 2001).

Ao longo da década de 60, porém, os investigadores comecaram a questio-
nar a fidelidade e a validade das teorias positivistas e funcionais. No dmbito
das criticas principais, destacava-se a rejeigao face as concecoes realistas
das organizacoes e, portanto, a metafora de container (Miller, 2008), que se
considerava infrutifera, dada a dificuldade crescente em medir os limites da
organizacéo (Zorn, 2002). Renunciava-se, também, a objetividade epistemo-
logica baseada em métodos de investigacao quantitativos e na observagao
rigorosa da realidade, a qual se destinava a explicar relacoes de causa-efeito
(Miller, 2008, 2015; Ruéo, 2008). A objetividade absoluta deixava de fazer
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sentido, bem como a posicéo do investigador como um observador neutro.
Os académicos ambicionavam, antes, aplicar novos métodos de investigagao
de cariz qualitativo, a0 mesmo tempo que procuravam distanciar-se dos te-
mas ligados as preocupacdes de gestao que se centravam nas questoes da

eficiéncia dos processos comunicativos (Taylor et al., 2001).

Foi neste contexto de consciencializagao das realidades organizacionais e de
novos interesses de investigacao que surgiram as abordagens interpretativa
e critica. Estas novas teorias atribuiam maior consideracdo aos membros
que compunham as organizagdes e questionavam-se sobre os mecanis-
mos expressivos e simbélicos através dos quais estas eram construidas
(Cheney et al., 2013). Todavia, esta viragem ou reviravolta interpretativa,
como os académicos gostam de apelidar, nao sentenciou o fim do modelo
positivista. Na verdade, estes estudos revelaram-se fundamentais para o
crescimento e para a firmacdo da Comunicag¢do Organizacional e, ainda
hoje, representam uma abordagem de investigacao ativa, ainda que marca-

da por importantes desenvolvimentos.

Assim, ainda podemos encontrar as manifestacoes desta tradi¢ao de in-
vestigacdo na abordagem normativa apresentada por Deetz (2001), que
corresponde ao pés-positivismo. Deetz (2001) explica que os estudos nor-
mativos posicionam a organizacdo como “objetos existentes naturalmente
abertos a descrigéo, previsao e controle” (p. 19). Esta perspetiva modernista
baseia-se em metaforas econdmicas e descreve as empresas e instituicoes
como mercados de ideias e praticas que requerem intervengdo para man-
ter a sua ordem social (May & Roper, 2014). Portanto, os seus assuntos de
investigacao centram-se nas questoes da eficacia comunicativa e na respe-
tiva resoluc@o dos problemas. Deetz (2001) afirma que os investigadores
que produzem este discurso sao descritos como funcionalistas, uma vez
que enfatizam a codificagéo e a busca pela regularidade e normalizagao dos
fenémenos comunicativos. Os estudos normativos mantém, entéo, o per-

curso do realismo e da objetividade que herdaram do positivismo classico
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com o propésito de encontrar explicacdes causais para as regularidades
observadas no mundo fisico e social (Ruao, 2008). No entanto, rejeitam os

pressupostos da verdade absoluta e da observacao objetiva.

No seguimento da analise da abordagem pés-positivista, Miller (2008) re-
fere trés avangos fundamentais face ao positivismo cléssico. Assim, em
primeiro lugar considera que os investigadores pés-positivistas evitam o
foco ontoldgico estritamente realista, rejeitando a visao das organizacoes
como container e a descri¢ao da comunicag¢do como um processo mecéanico
de transferéncia de informacao. Em vez disso, tendem a adotar perspetivas
mais proximas do construtivismo social. O segundo avango concentra-se
nas escolhas metodolégicas mais sofisticadas, que incluem anélises longi-
tudinais ou analises de redes de comunicacao, deixando de lado os métodos
estritamente quantitativos. Por ultimo, Miller (2008) afirma que os acadé-
micos pés-positivistas estdo envolvidos com assuntos fundamentais que
os individuos e as organizagoes enfrentam na sociedade contemporanea,
nomeadamente: questoes sobre tecnologias de comunicagdo avangadas, pro-
blemdticas sobre a globalizagdo, estruturas organizacionais alternativas e

organizagées sem fins lucrativos.

De acordo com Deetz (2001), a entrada para o século XXI, o discurso nor-
mativo pés-positivista ainda era largamente aplicado um pouco por todo
o lado, acompanhando o desenvolvimento contemporaneo do campo da

Comunicacao Organizacional.

Conhecidos os contornos deste paradigma de estudos, passamos para
aqueles que se tornaram dominantes a partir dos anos 80: os movimentos

interpretativo e critico.
1.2.2 O movimento interpretativo

Tal como jé tivemos oportunidade de discutir, o movimento interpretativo
nasceu dos limites da teoria positivista. O momento que marca a grande
reviravolta nos estudos da Comunica¢ao Organizacional pode ser encon-

trado no ano de 1981, quando um grupo de investigadores se reuniu na
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Primeira Conferéncia de Abordagens Interpretativas para a Comunicagdo
Organizacional, realizada em Utah, nos Estados Unidos. Estes académi-
cos mostravam-se descontentes com os métodos e temas de investigagao
limitados que caracterizavam o campo da Comunicag¢do Organizacional e
desejavam alcangar uma identidade auténoma para a disciplina, que estava,

até entdo, muito dependente dos estudos de Gestao.

Taylor et al. (2001), afirmam que o surgimento das teorias interpretativas
nos Estudos Organizacionais foi influenciado por duas disciplinas prin-
cipais: a fenomenologia de Husserl e Heidegger e o estruturalismo, mais
especificamente a semidtica, de Sausurre. Inspirados nestas influéncias,
os estudos interpretativos, pretendiam mostrar como é que as realidades
particulares s@o socialmente produzidas e mantidas através de conversas,
de histérias, de rituais e de outras atividades quotidianas (Deetz, 2001).
Os seus investigadores estdo, portanto, interessados em compreender os
modos pelos quais a realidade organizacional é socialmente construida, me-

diante as interagdes que acontecem no meio organizacional.

A abordagem interpretativa resultou, entédo, numa nova conceg¢ao de organi-
zagdo e de comunicagdo. Afastadas do modelo de container, as organizacoes
passaram a ser descritas como comunidades sociais que partilham carac-
teristicas com outros tipos de comunidades (Deetz, 2001). Neste contexto,
a comunicacao deixou de ser conceptualizada como um instrumento exclu-
sivo para a transmissao de informacoes passando a ser pensada como um
elemento fundamental no processos de criacéo de sentido e de organizar
(Miller, 2008; Weick, 1979). Tal como afirmou Craig, “(...) os investigadores
organizacionais mudaram de uma visdo mecanicista da comunicacéo nas
organizacdes para uma visdo constitutiva de organizagao e comunicagao”
(1999, citado por Miller, 2008, p. 5).

O aparecimento do pensamento interpretativo significou, também, um des-
vio da atengao face as preocupagdes de gestao que ocupavam os académicos
da Comunicacéo Organizacional. O foco do seu interesse passou a estar nas

experiéncias e intera¢oes dos varios atores organizacionais (Miller, 2008).
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De acordo com May e Roper (2014), os estudos interpretativos concentram-
-se nas dimensdes sociais e nao econémicas da organizagao, explorando
as maneiras pelas quais as suas realidades sdo criadas, mantidas e trans-
formadas em préticas diarias informais. Assim sendo, os investigadores
envolveram-se com novos t6picos de estudo, dos quais se destaca a centra-
lidade da Cultura Organizacional (Taylor et al., 2001). Agora conscientes da
existéncia de vérias culturas dentro da mesma organizacao, os interpreta-
tivistas procuravam averiguar o papel dessas subculturas nos processos de
socializacéo, de conlflito, de tomada de decisao e de mudanca organizacional
(Miller, 2008). Também nos anos 80, os temas da Identidade e da Imagem
Organizacional foram objeto das primeiras atengGes. Cultura, Identidade e
Imagem Organizacional séo, de resto, temas que se mantém na agenda con-

temporanea da investiga¢ao da Comunicagao Organizacional.

De acordo com Deetz (2001), o niimero e a importancia dos estudos interpre-
tativos cresceu rapidamente durante os anos 80. Este ¢, na verdade, um tipo
de discurso que se manteve ao longo das décadas e que ainda hoje prevalece
no campo da Comunicagao Organizacional. Os interpretativistas contempo-
raneos descrevem a realidade como algo que é socialmente construido pela
interac@o e pelas experiéncias subjetivas dos individuos e os seus estudos
procuram descobrir a natureza e o papel das formas simbdlicas que man-

tém a ordem social (Taylor et al., 2001).
1.2.3 Os estudos criticos e pés-modernos

Da reviravolta no campo da Comunicac¢do Organizacional nasceria outra
tendéncia de estudos: a abordagem critica, na qual os investigadores des-

creveram as organizagdes como sistemas de controlo e dominacao.

A investigacdo em Comunica¢ao Organizacional sob uma perspetiva critica
encontra as suas raizes no trabalho de Karl Marx e na tradi¢cdo neomarxista
interessada nas questoes de hegemonia e ideologia (Mumby, 2013, 2014).
Marx foi um importante intelectual alemao do século XIX, que dedicou
grande parte da sua vida a examinar as relacdes entre os proprietérios e

os trabalhadores nas sociedades capitalistas. De acordo com este fil6sofo,
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essas relacoes eram caracterizadas por um desequilibro eminente, no qual
os funcionarios representavam a classe oprimida. Seguindo esta ideologia, e
tal como declara Miller (2015), os teéricos criticos concordam com trés prin-
cipios fundamentais: 1) defendem que certas estruturas e processos sociais
resultam em desequilibrios fundamentais de poder; 2) acreditam que esses
desequilibrios de poder conduzem & alienacéo e opressao de certas classes
e grupos sociais; 3) argumentam que o papel do investigador critico é ex-
plorar e descobrir esses desequilibrios denunciando-os ao grupo oprimido,
de modo a que este, por meio da a¢ao politica ou da resisténcia individual,

alcance a emancipagao.

Tal como nos recordam Cheney et al. (2013), a visao critica defende a neces-
sidade de um maior equilibrio nas organizagdes, pois parte do pressuposto
que existem diferencas nas relagoes entre gestores e funcionarios, o que
resulta num ambiente caraterizado por situa¢des de dominagéo, opressao e
injustica na sociedade capitalista. Assim, de acordo com Mumby (2013), no
contexto destes estudos, os investigadores tém explorado as formas pelas
quais os mecanismos de construgao de significado e os processos de comu-
nicacgao operam ideologicamente para estruturar as relagées de poder no
local de trabalho.

Tal como afirma Deetz (2001), o objetivo dos discursos criticos contempora-
neos tem sido criar organizacoes e sociedades livres das relacoes de poder
e dominacéo, nas quais todos os membros possam contribuir igualmente
para a satisfagdo das necessidades humanas que conduzam ao desenvolvi-
mento progressivo de todos. Mumby (2014) concorda e prevé que o futuro da
teoria critica esta ligado a sua capacidade de participar, de forma proveitosa,
nos debates contemporaneos sobre o significado do trabalho e o seu lugar

na vida das pessoas num ambiente marcado pela globaliza¢ao da economia.

Foi precisamente no contexto desta luta pela igualdade e pela emancipagao
dos grupos oprimidos que nasceram os estudos feministas, com particular
desenvolvimento a partir do século XIX. De acordo com Ashcraft (2014),

a investigacao feminista no ambito da Comunicag¢do Organizacional tor-
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nou-se relativamente estavel e reconhecida a partir do inicio do milénio
gracas a varios especialistas que defenderam a sua ascensao, com destaque
para Dennis Mumby. De facto, tal pode comprovar-se, por exemplo, pela
conquista de capitulos auténomos em edi¢oes recentes de algumas obras

de referéncia’.

Dos desenvolvimentos da teoria critica nasceu, também, a tradi¢do pés-mo-
derna no campo da Comunicacdo Organizacional. Com inicio na década de
1990, os estudos pés-modernos, de acordo com Mumby (2013), refletiam
um conjunto diferente de preocupacdes empiricas quando comparados com
a investigagao critica. Enquanto os criticos se concentravam nas formas
organizacionais fordistas tradicionais, marcadas pelo poder centralizado,
pelas hierarquia, pela opressao dos funcionérios e pelas estruturas buro-
craticas, os estudos pés-modernos focavam-se nas estruturas pds-fordistas,
caracterizadas pelas hierarquias mais flexiveis e pelos mecanismos de de-
cisao mais descentralizados e em equipa. Em vez de pensar no poder como
algo centralizado, a visdo pés-moderna discute-o como algo que esta disper-
so e descentralizado na organizacdo. Assim, examinam-se as formas pelas
quais os funciondrios, no contexto empresarial moderno e face ao ambiente
economicamente globalizado, estao sujeitos, acomodam e resistem aos es-
for¢os da organizacao para moldar os seus comportamentos num contexto

de crescente precariedade laboral (Mumby, 2014).

No entanto, hoje em dia, a distin¢do entre estas duas teorias — a critica e
a pés-moderna — é cada vez mais dificil. Tal acontece porque, como ex-
plica Mumby (2014):

A teoria e a pesquisa nos primoérdios dos estudos organizacionais criti-
cos foi conduzida num ambiente politico e econémico muito diferente,
onde a forma organizacional fordista e o contrato social entre trabalha-

dores e empregadores eram, se nao completamente estabelecidos, pelo

7. Como ¢é o caso do livro Organizational Communication: Approaches and Processes de Katherine
Miller, cuja 7.2 edigéo foi publicada no ano de 2015; e da obra The SAGE Handbook of Organizational
Communication: Advances in Theory, Research and Methods, editado por Linda L. Putnam e Dennis
K. Mumby, cuja 3.* edi¢do data de 2014.
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menos a forma organizacional padréo. O terreno organizacional atual é
caracterizado pela precariedade do trabalho, pela diluicao das fronteiras
da vida profissional, pelo privilégio do consumo em relagéo as praticas
de producéo e, talvez mais importante, pelo posicionamento da identi-
dade individual (e do seu sentido) como o terreno central da luta na vida

organizacional. (Mumby, 2014, p. 119)

O fim das formas fordistas e os novos contextos de trabalho nas organizacoes
contemporaneas fizeram com que os estudos criticos se fossem aproximan-
do dos objetivos do pés-modernismo. Ambos tém procurado estudar, por
exemplo, a precariedade laboral nos ambientes economicamente globaliza-
dos, facto que torna a divisdo de fronteiras entre as duas abordagens cada

vez mais desafiante.

Teorias interpretativa, critica e pés-moderna constituem, entao, as abor-
dagens que protagonizaram a reviravolta nos estudos da Comunicagao
Organizacional e que contribuiram para que a disciplina alcancasse a ri-
queza e diversidade epistemolGgica que hoje a caracterizam. De acordo com
Mumby (2014), podemos medir este contributo em trés consequéncias: 1)
as “novas” abordagens reposicionaram a comunicacao, atribuindo-lhe um
papel central no processo de organizar e excluiram a sua visdao como mero
auxiliar dos fendmenos organizacionais; 2) a Comunicagéo Organizacional
tornou-se numa érea de interesse e investigacdo interdisciplinar; 3) a
Comunica¢ao Organizacional é, hoje, uma disciplina com reconhecidas ca-
pacidades para explorar os processos e estruturas de grande complexidade
que caracterizam o contexto organizacional contemporaneo. Tal capacidade
torna-se fundamental num panorama politico, econémico, social e ambien-
tal cada vez mais complexo, no centro do qual esta a organizagdo moderna

e a sua capacidade de estruturar a vivéncia das sociedades.

Os movimentos interpretativo, critico e pés-moderno conseguiram, entéo,
assegurar a centralidade da comunicagé@o nas estruturas organizacionais.

No contexto especifico da Comunica¢do Organizacional, a consolida-
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c¢éo deste principio trouxe um desenvolvimento no campo teérico, com o
fortalecimento de uma nova abordagem denominada pelos teéricos contem-

poraneos como a visdo Constituicdo Comunicativa das Organizagaes.
1.2.4 A Constituicao Comunicativa das Organizacoes

Como é que uma organizagao é criada? O que garante a sua continuida-
de? Ou, por outras palavras, o que é uma organizacao? De acordo com
Brummans, Cooren, Robichaud e Taylor (2014), estes sao os interesses que
tém motivado um nimero crescente de investigadores ao longo das dltimas
duas décadas, os quais se tém concentrando no papel que a comunicagéao
tem na produg@o e reproducao das organizagdes. Os seus trabalhos encon-
tram-se inscritos no ambito da constituigdo comunicativa das organizagaes,
uma abordagem que tem conquistado terreno nos estudos da Comunicagéao
Organizacional e que coloca a comunicagao no centro do processo de orga-
nizar (Brummans et al., 2014; Deetz & Eger, 2014; Schoeneborn, Blaschke,
Cooren, McPhee & Seidl, 2014; Zorn, 2002).

Influenciados pelo construtivismo social e pela anélise do discurso, os de-
fensores desta corrente vém de trés escolas de pensamento — a Escola de
Comunicagdo Organizacional de Montreal, o Modelo dos Quatro Fluxos e a
Teoria dos Sistemas Sociais de Luhmann (Brummans et al., 2014; Schoeneborn
et al., 2014) - e estdo interessados nas formas pelas quais a organizacéo e a
comunicagao se influenciam mutuamente (Miller, 2015), mediante a criagao
de sistemas de significados (ledema & Wodak, 1999). As organizagdes sao
descritas como fenémenos socias constantemente (re)produzidos pelos atos
de comunicacéo e de produgao de sentido. Esta é, de resto, uma ideia que
encontra origens na teoria da produgdo de sentido organizacional de Weick
(2009), segundo a qual uma empresa ou institui¢ao nao deve ser vista como
estavel, mas como uma entidade que se vai organizando através dos proces-
sos de comunicacdo continuos que os membros utilizam para interagir e

para se relacionarem.
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Portanto, a abordagem da constitui¢do comunicativa das organizagoes
deixa claro que a comunicac¢ao nao pode ser reduzida a uma tnica fungao
porque é um processo que atravessa toda a organizagao e fundamenta a
sua existéncia (Heide, Platen, Simonsson & Falkheimer, 2018). Tal como nos
diz Mumby (2013), é através das varias formas discursivas que os publicos
moldam os significados e as interpretagdes organizacionais, legitimando
o0s seus proprios interesses e, ao mesmo tempo, desenvolvendo mecanis-
mos de fidelizacdo. Portanto, os defensores desta perspetiva consideram
que as vozes individuais s@o importantes na constituicéo das organizagdes
(Christensen & Cornelissen, 2011), de tal forma que descrevem a realidade
organizacional como algo que é construido intersubjetivamente através da

interagdo continua entre os membros (Brummans et al., 2014; Miller, 2015).

A medida que nos movemos para o século XXI, a investigacdio em
Comunicac¢ao Organizacional deixou de descrever a comunicagao como algo
que acontece no interior das organizagoes, para lhe ser atribuido o papel
central no processo de organizar. Neste contexto, a constituigdo comuni-
cativa das organizagoes tem-se emancipado nos estudos contemporaneos.

Alias, tal como nos dizem Putnam e Mumby (2014):

Em muitos aspetos, o campo é irreconhecivel quando comparado com
a sua identidade em meados da década de 1980. A gama de perspetivas
tedricas multiplicou-se, assim como os conceitos, processos e praticas
empregues pelos investigadores. Talvez a transformacao mais significa-
tiva seja a maneira como os académicos estruturam o relacionamento
entre organizacdo e comunicacdo (...) afirmando, cada vez mais, que as
organizacgoes sdo produtos das praticas de comunicagéo de seus mem-

bros. (Putnam & Mumby, 2014, p. 12)
1.3 Evolugao das tendéncias disciplinares

Tal como jé tivemos oportunidade de discutir, a evolu¢do da Comunicagao
Organizacional enquanto disciplina acompanhou de muito perto os desen-
volvimentos e as preocupacdes que se foram sentindo, ao longo das décadas,

no proprio contexto das organizacoes.
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Alguns trabalhos destacaram-se, precisamente, pela tentativa de antecipar
aquelas que tém sido as preocupagdes dos investigadores ao longo do século
XXI. No ano de 1996, Mumby e Stohl apresentaram quatro problematicas
centrais para o estudo da Comunicag¢ao Organizacional contemporanea, no-
meadamente: 1) a problematica da voz; 2) a problematica da racionalidade; 3)
a problemética da organizacgao; 4) e a problematica da relagéo organizagao/
sociedade. Nos estudos da voz, os investigadores estdo concentrados na vi-
sao das organizagdes como coletividades sociais que colocam problemas de
comunicagéo particularmente complexos. Argumentam que a comunicagao
nao é um processo neutro de transmisséo de informacoes e que, ao ser o ele-
mento que constitui as organizagoes, tem consequéncias que possibilitam
ou restringem certos tipos de comportamento coletivo. As organizagoes,
por sua vez, desempenham um papel significativo na construcéo das iden-
tidades pessoais e de grupo, bem como nas perce¢des da sociedade como
um todo. Ja a problemética da racionalidade centra-se na ideia de que as
organizagoes modernas estdo vinculadas a metas racionais, instrumen-
tais e técnicas, tais como a eficiéncia. No entanto, existe uma tensio entre
essas organizagdes e os objetivos individuais coexistentes que, sendo so-
cialmente construidos, fogem da légica instrumental e s@o frequentemente
negligenciados. Por sua vez, na problematica da organizagao, os académicos
defendem a premissa de que os comportamentos de comunicagao, de inte-
ragao e de entendimento entre os membros séo responsaveis por afirmar a
organizacao. Por fim, a problematica da relagdo organizagao/ sociedade, ba-
seia-se na premissa de que as fronteiras entre as organizagoes e a sociedade
sao cada vez mais indefinidas e, dessa forma, também as pressoes do am-
biente externo se tornam indissociaveis daquelas que acontecem no interior

das empresas e instituigoes.

Também Taylor et al. (2001) apresentaram um conjunto de temas de investi-
gacao que emergiram, no inicio do século XXI, nos estudos da Comunicagéo
Organizacional e que procuraram problematizar as transformacées organi-

zacionais decorrentes dos processos de globalizagao e do desenvolvimento
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de novas tecnologias. Novas formas de organizacéo; tecnologia, organizacao
e sociedade; lideranca; e ética, foram algumas das preocupacgées aponta-

das pelos autores.

Jé no ano de 2004, num trabalho intitulado Organizational Communication:
Challenges for the New Century, Jones, Watson, Gardner e Gallois, analisa-
ram 26 artigos e um livro, publicados entre 1993 e 2003, com o objetivo de
nomear os principais desafios (seis, ao todo) para o campo de estudos da
Comunica¢ao Organizacional no século XXI. Em primeiro lugar, chegaram
a conclusdo de que existia a necessidade de inovar em teoria e metodo-
logia. De acordo com estes académicos, era preciso, por um lado, incluir
teorias de outras disciplinas — além das tradicionais que incluem Psicologia
Social, a Ciéncia Politica, a Sociologia ou a Economia —, tornando a litera-
tura do campo mais ampla e, por outro, expandir a utilizagéo da pesquisa
longitudinal como método para observar a comunicagdo no contexto real

das organizagoes.

Em segundo lugar, Jones et al. (2004) perceberam que comegavam a surgir
varias solicitagdes para que a investigacdo em Comunicagao Organizacional
se concentrasse mais em questoes da ética organizacional. Assim, comegou a
enfatizar-se a importancia de abordar o papel da ética mediante o incremen-
to da discussao sobre a responsabilidade social das organizagoes. Esta é, na
verdade, uma tendéncia que se tem desenvolvido no seio da investigagao em
Comunicacao Organizacional, a qual tem sido encarada como promissora
para o futuro da disciplina. Também o nosso trabalho se insere nesta ten-
déncia, ao investigar a responsabilidade social das universidades publicas

portuguesas e, por isso, voltaremos a falar sobre ela, ainda nesta seccéo.

O terceiro desafio apontado por Jones et al. (2004) enfatizava a necessidade
de se estudarem questdes de nivel macro, que examinem as formas pelas
quais a comunicac¢ao fundamenta a estrutura da organizagao, bem como o
seu ambiente externo. De lado deviam ficar alguns assuntos de nivel micro

como é o caso da classica relagao superior - subordinado.
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Em quarto lugar nesta lista de desafios estd a importancia da exploragao
dos temas relacionados com as novas estruturas e tecnologias organizacio-
nais. Os tltimos anos do século XX assistiram ao aumento da globalizacao
e, consequentemente, a proliferacdo de novas estruturas organizacionais
desenvolvidas através de processos sociais e comunicativos isentos de fron-
teiras espaciais e temporais (Jones et al., 2004). Tais formas organizacionais
surgiram devido aos avancos tecnoldgicos, cada vez mais significativos e

que, por isso, sao uma necessidade de estudo e analise constante.

O quinto desafio passava pela compreensdo da comunicagdo na mudanga or-
ganizacional. De acordo com Jones et al. (2004), a mudanca é um fenémeno
omnipresente nas organizacoes e, por seu turno, a comunicacgao € o proces-
so central no seu planeamento e implementacéo, ja que representa a forma
através da qual os membros percebem, falam e gerem tais mudancas no seu

local de trabalho.

Por ultimo, Jones et al. (2004) referiram que é imperativo examinar a diver-
sidade e a comunicagdo entre grupos. De acordo com estes investigadores, a
natureza dos grupos e equipas de trabalho é cada vez mais diversa e muta-
vel, pelo que, interessa investigar a Comunica¢ao Organizacional de uma

perspetiva intergrupal.

Estes trabalhos tracaram um panorama de evolugao da Comunicagao
Organizacional que a colocou num patamar de grande evolugéo face as teo-
rias, metodologias e temas que caracterizaram a disciplina até ao inicio dos
anos 90. Julgamos que as perspetivas destes investigadores se revelaram
acertadas quanto a evolugao que a disciplina protagonizou no século XXI.
Para sustentar esta afirmacao apoiamo-nos em Putnam e Mumby (2014) que,
na Introducéo® da 3.* edigao do livro The SAGE Handbook of Organizational
Communication, Advances in Theory, Research and Methods, certificaram

os grandes avangos tedricos e metodoligicos que o campo de estudos da

8. Putnam, L. L. & Mumby, D. K. (2014). Introduction, Advancini Theory and Research in Organiza-
tional Communication. In L. L. Putnam & D. K. Mumby (Eds.), The SAGE Handbook of Organizational
Communication, Advances in Theory, Research and Methods (3 ed., pp. 1-18). Thousand Oaks: Sage Pu-
blications.
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Comunicagdo Organizacional protagonizou entre 2001° e 2014. Tal como
constatam, o nimero de capitulos desta edi¢dao aumentou e isso denota,
nao s6, uma proliferacdo dos temas de investigacdo, como também re-
vela transformagGes nos processos e estruturas das organizagoes, que
exigem abordagens diferenciadas e mais orientadas para a comunicagao
(Putnam & Mumby, 2014).

De facto, tal como Putnam e Mumby (2014) apontam, e tal como temos
vindo a discutir ao longo deste capitulo, atualmente, a generalidade dos
investigadores concorda que os processos de comunicagdo sao o material
da organizacdo. A interacdo entre os membros que se manifesta median-
te processos comunicativos é responséavel por dar vida as organizacoes.
Nesse sentido, é facilmente entendido que a organizagdo comunicativa
seja um assunto dominante na investigacao e no ensino da Comunicacéo

Organizacional (Zorn, 2002).

Ao mesmo tempo que a comunicagdo, enquanto protagonista do processo
de organizar, ganha terreno nos estudos da disciplina, um outro assunto,
que nos é particularmente caro, tem conquistado o interesse dos investi-
gadores. Referimo-nos ao tema da responsabilidade social organizacional.
De acordo com May (2011), nos tltimos 20 anos, o campo da Comunicagao
Organizacional tem-se ocupado das questoes da ética e da responsabilidade
social como resposta a um contexto de debilidade organizacional caracteri-
zado pelo aparecimento de grandes escandalos empresariais, no inicio do
século XXI, que resultaram na denincia de comportamentos reprovaveis
como: o impacto na degradacao ambiental, as mas condi¢oes de trabalho, a
baixa qualidade dos produtos e servigos, a degradacéao do nivel de vida das

minorias, entre outros.

9. Data da edi¢do anterior.
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Como consequéncia desta conjuntura, os puablicos ficaram preocupados com
o poder das organizagdes na sociedade contemporanea e tornaram-se mais
rigorosos, impondo atitudes transparentes, comportamentos éticos e agoes
de sustentabilidade ambiental (Kunsch, 2016; Putnam & Mumby, 2014) exi-

gindo, no fundo, verdadeiros compromissos de responsabilidade social:

(--) as organizacoes estdo a ser questionadas quanto ao seu papel no
sistema social global. Hoje, seu grande desafio é justamente superar
aquela visio meramente econémica, tecnicista. E ultrapassar também
aquele discurso vazio de responsabilidade social e sustentabilidade sem
nenhum compromisso publico. Por outras palavras: as organizacoes
precisam de ter bons resultados financeiros, sim, porque, sem eles,
como criariam e preservariam os empregos, Como pagariam os impos-
tos etc.? S6 que elas tém de ir além e fazer isso com responsabilidade,
sem agredir o meio ambiente e promovendo o bem-estar humano e
social das pessoas, tanto dos seus empregados quanto dos demais publi-

cos. (Kunsch, 2016, p. 45)

Como resposta a este contexto, a investigacao realizada em Comunicagao
Organizacional tem procurado explorar o conjunto de desafios e
oportunidades que se impdem a relacdo entre a comunicacéo e as orga-

niza¢oes modernas:

Nos tltimos quinze anos, o campo da comunicacéo organizacional abra-
cou essas mudancas globais. Os investigadores comegaram a examinar
as relacGes entre organizagoes e as suas estruturas sociais mais amplas,
explorando questdes como justica social, responsabilidade social, mo-
vimentos sociais e identidade organizacional num mundo globalizado.

(Putnam & Mumby, 2014, p. 11)

A responsabilidade social, enquanto abordagem aplicada a disciplina da
Comunicacdo Organizacional® é um fenémeno relativamente recente
(Christensen & Cornelissen, 2011; May, 2011; May & Roper, 2014). No entanto,

10. De resto, tal comprova-se pela sua conquista de um capitulo préprio no livro The SAGE Handbook
of Organizational Communication, Advances in Theory, Research and Methods, que se pode considerar o
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tem conquistado o interesse de muitos investigadores, que retinem esforgos
no sentido de tornarem as atividades organizacionais consistentes com pra-

ticas social e ambientalmente responséveis (Putnam & Mumby, 2014).

A este respeito, May (2011) aponta a revista cientifica Management
Communication Quarterly (publicada pela primeira vez em 1987) como
a primeira tentativa que se desenvolveu para compilar estudos de
Responsabilidade Social Organizacional no campo da Comunicacéo
Organizacional. Desde entao, as publicacdes cientificas tém proliferado,
privilegiando uma perspetiva critica que procura analisar a relacao entre
os interesses econdmicos e sociais das organizac¢des, bem como, a sua inte-
gracdo na comunidade. Para May (2011), as empresas e instituicdes podem
produzir mudancas significativas na sociedade, mas, tal implica um novo
conjunto de hébitos e praticas que merecem ser estudados. Esta é, de facto,
a situag@o na qual nos encontramos, ja que pretendemos examinar a missao
social das universidades publicas portuguesas, bem como, o papel da comu-

nicacdo organizacional estratégica nesse processo.

De acordo com Putnam e Mumby (2014), além de comportamentais, a
maioria dos esfor¢os de responsabilidade social organizacional sdao comu-
nicativos e simbélicos, projetando-se para evocar sentimentos positivos nos
publicos. Tal afirmacéo coloca a comunicagdao como o0 mecanismo através
do qual a responsabilidade social se produz. Um pouco como a metéfora de
que a organizagdo é comunicagdo, também a responsabilidade social depen-
de, continuamente, dos processos de comunicacao. Consideramos, nés, que
esta dependéncia se manifesta de trés formas: 1) ao nivel da informacéao, pois
é através de atos de comunicagdo que a organizacdo toma conhecimento
das exigéncias, preocupagcdes e necessidades dos seus publicos; 2) na imple-
mentacao, ja que é mediante processos de comunicagao interna que se dé o
envolvimento e o alinhamento estratégico entre todas as partes integrantes
da organizagao, fundamental para a concretizacéo da responsabilidade so-

cial; 3) na divulgacéo, pois s6 através dos processos comunicativos é que a

manual da Comunicacéo Organizacional, apenas na 3.” edi¢ao, publicada em 2014.
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organizacao partilha e da sentido as suas a¢oes. No entanto, ndo podemos
“romantizar” totalmente este processo, acreditando que se trata de uma
atitude inteiramente filantrépica. Claro que, ao gerar valor positivo na so-
ciedade a organizacao pretende, também, alcancar ganhos em termos de

imagem e reputacao organizacional.

A par do interesse no estudo dos comportamentos socialmente responsaveis
das organizagdes, e numa conjuntura de rapida mudanga social e organiza-
cional, Deetz (2001) e Putnam e Mumby (2014), enfatizam a necessidade
de se investigarem as interagdes, cada vez mais complexas, que se desen-
rolam entre os individuos e as organizacoes. Tais relacdes, na atualidade,
desenvolvem-se em multiplas dimensées, ja que extravasam as paredes das
empresas e transpdem as fronteiras da vida profissional, para se estenderam

a generalidade dos contextos que caracterizam o dia - a - dia dos individuos.

Estas sao, entdo, as tendéncias no estudo da Comunicacdo Organizacional.
Tal como afirmam Rudo e Kunsch (2014), o estudo da comunicac¢éo das
organizacoes tem procurado compreender os processos, 0s cendrios e 0s

desafios de comunicar e organizar no contexto de uma sociedade global.

Apresentados os contornos teéricos, metodolégicos e teméticos que
marcaram a evolugdo da Comunicacdo Organizacional enquanto
disciplina interessa-nos, em seguida, enveredar numa tentativa de concep-

tualizacao do termo.
1.4 A procura de uma definigdo de Comunicagao Organizacional

Ainda que jovem, a nossa experiéncia enquanto investigadores tem-nos
ensinado que a busca de uma defini¢éo tinica e consensual para qualquer
conceito cientifico é uma ilusao. Esta é, de resto, uma premissa que se apli-
ca a conceptualiza¢do de Comunicagao Organizacional, cuja dificuldade em
alcancar uma defini¢éo dnica se baseia em dois motivos, que ja tivemos
oportunidade de discutir: por um lado, o campo herdou tradi¢es teéricas e
metodoldgicas de uma variedade de disciplinas (a Sociologia, a Antropologia,

o Comportamento Organizacional, a Psicologia Social, a Administragao, a
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Ciéncia Politica e até a Retérica, a Critica Literaria, a Filosofia da Ciéncia ou
a Linguistica) e, por outro, a constante evolugéo e transformacao das organi-

zacoes obriga a uma adaptacdo permanente do campo de estudos.

Assim, de acordo com Deetz (2001), existem trés formas de conceptualizar
Comunicagao Organizacional: a primeira centra-se no seu desenvolvimen-
to como uma especialidade dos departamentos de comunicagao; a segunda
concentra-se na comunica¢do como um fenémeno que existe nas organiza-
coes; e a terceira, e mais atual, foca-se na ideia de organizagdo comunicativa,
na qual a comunicacao deixa de ser vista como algo que acontece dentro da
organizacdo para passar a ser o seu mecanismo de criagdo e manutencgao,

através de processos de interagao simbdlica.

Também Eisenberg, Jr. e Trethewey (2010) procuraram reunir as principais
concegoes de Comunicagao Organizacional, que acompanharam a evolugéao
da disciplina. Concluiram, entdo, quatro formas de entender a comunica-
¢do nas organizacgoes: como transferéncia de informagdo; como um processo
transacional; como uma estratégia de controlo; e como o equilibrio e restrigio
da criatividade. A abordagem da transferéncia de informagdo descreve a co-
municagdo como uma ferramenta unidirecional que os individuos utilizam
para cumprir objetivos. De acordo com este modelo, a falha de comunica-
¢do ocorre quando a mensagem nao é recebida ou quando o contetido nao
corresponde ao que foi transmitido pelo emissor. E uma visdo simplista,
incompleta e redutora que trata a comunica¢do como um processo sequen-
cial e automatico e na qual o recetor é assumido como elemento passivo.
Esta foi a tendéncia dominante na primeira metade do século XX, no pe-

riodo positivista.

A descrigao da comunicagdo como um processo transacional, por sua vez,
nasceu da insatisfagao com o modelo anterior e enfatiza a capacidade de
interpretacao do recetor e a relevancia do feedback e da comunicagao nao
- verbal. De acordo com esta visao, o significado da mensagem reside no

recetor e na sua capacidade de construcéo de significados, em vez de se
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cingir a objetividade das palavras do emissor. Descreve a comunicacao
como um processo de partilha de significados e aproxima-se da abordagem

interpretativa.

A conceptualizacdo da comunicag¢do como um meio para alcancar objetivos
é o que define a vis@o da estratégia de controlo. De acordo com ela, os co-
municadores devem escolher estratégias adequadas para atingir maltiplos
objetivos, sendo capazes de os adaptar, em fun¢ao dos recetores, sempre
que necessario. Este modelo poe em causa a ideia da comunicag¢do como um
processo de partilha de significados porque se centra numa abordagem de

controlo dos ambientes através da comunicacao.

Por ultimo, Eisenberg et al. (2010) apresentam o modelo da comunicagdo
como equilibrio e restrigdo da criatividade, no qual duas visdes examinam a
relacdo entre a organizacéo e os seus membros. A perspetiva macro descreve
os individuos como sendo moldados, controlados, ordenados e restringidos
pela sociedade e pelos seus sistemas. Ao contrario, a perspetiva micro per-
ceciona os individuos como agentes ativos na cria¢ao da sociedade e dos
seus sistemas. Esta segunda visao pode ser encontrada nos estudos atuais
da Comunicacédo Organizacional enquanto disciplina, através da abordagem

da Constitui¢do Comunicativa das Organizagoes.

Existem, tal como vemos, uma variedade de formas para descrever a
Comunicacdo Organizacional e, na verdade, nenhuma delas pode ser consi-
derada errada ou extinta. A comunicagdo nas organizagdes ocorre a tantos
niveis que, nenhuma das maneiras de a definir é invalida. Tal como argu-
menta Miller (2015):

(-.) Varias maneiras de descrever a comunica¢do podem ajudar a lidar
com os desafios praticos que os individuos enfrentam, hoje, nas orga-
nizagoes. Ou seja, havera momentos em que é importante pensar na
comunicacao como uma forma de obter informacdes (...). Haverd outras
ocasides em que é importante pensar na comunica¢do como um dialogo

compartilhado e como uma maneira de melhorar a compreensao sobre
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si mesmo e sobre os outros. Haver4, ainda, outros momentos em que a
comunicagao é melhor pensada como um meio de persuaséao e motiva-

céo. (Miller, 2015, p. 13)

Nao é, no entanto, nossa pretensao reunir, aqui, todas as conceptualiza¢oes
de Comunicag@o Organizacional encontradas na literatura, pois de algu-
ma forma as diferentes visdes ja foram descritas nos pontos anteriores.
Concentramo-nos, antes, em duas defini¢oes: aquela que, de acordo com a
nossa revisao da literatura, é considerada de referéncia pelos académicos da

area e uma que vai ao encontro aos propdsitos da nossa investigagao.

Destacamos, em primeiro lugar, a definicdo de Mumby (2001), que é con-
siderada por muitos académicos como a mais adequada porque descreve
a Comunicag@o Organizacional como “o processo de criagdo de estrutu-
ras coletivas e coordenadas de significado através de praticas simbélicas
orientadas para a persecucéo de objetivos organizacionais” (p. 587). Nesta
conceptualizacdo, Mumby enfatiza a ideia de interacéo e interpretacéo dos
membros da organizagdo ao mesmo tempo que introduz a perspetiva da
comunicagao enquanto estratégia, orientada para o alcance dos objetivos da
organizacao. Esta orientac¢do para o cumprimento de objetivos caracteriza a

Comunicacao Estratégica, da qual falaremos em seguida.

Também Kunsch (2016) desenvolveu uma conceptualizagao de Comunicagao
Organizacional, assente em quatro dimensdes: instrumental, humana, cultu-
ral e estratégica. A dimensdo instrumental é a que esta mais presente nas
organizacoes e corresponde a transmissao de informacgées sendo, por isso,
funcional, técnica, linear e indiferente as interagdes subjetivas. Trata-se
do tipo de comunicagao que viabiliza os processos e permite a empresa
ou instituicdo alcancar os seus objetivos globais. E totalmente necessaria
embora, obviamente, as organizacoes nao se devam restringir a este forma-

to de comunicacao.

A dimensdo humana é aquela que, de acordo com Kunsch (2016), sendo a
mais importante, talvez seja a menos valorizada. A teérica afirma que quan-

do se introduz a comunicagao na esfera das organizacoes, o fator humano,
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subjetivo, relacional e contextual constitui um pilar fundamental para
qualquer agdo comunicativa que se deseje produtiva e duradoura. Assim,
as organizagdes nao devem ter a ilusdo de que todas as suas mensagens
terdo o efeito pretendido. Cada individuo possui o seu universo cognitivo,
o qual condicionaré a interpretagao e o significado atribuido aos estimu-
los das organizagdes. Kunsch (2016) argumenta ainda que as organizacoes
que valorizam a qualidade de vida dos seus membros e que refletem sobre
as consequéncias dos seus atos comunicativos serdao mais admiradas pe-

los seus publicos.

Depois da dimensdo humana, esta investigadora enfatiza a dimensdo cultu-
ral. A par da cultura organizacional dominante, o ambiente das empresas e
institui¢coes é uma realidade constituida por individuos de diferentes cultu-
ras, as quais devem ser compreendidas e valorizadas. Assim, Kunsch impoe
a diversidade cultural como parte integrante do planeamento das acées co-

municativas, promovendo a integracao e participacédo de todos os piblicos.

Por fim Kunsch (2016) destaca a dimensdo estratégica da Comunicagao
Organizacional. Referimo-nos, aqui, & Comunicacao Estratégica que se re-
vela indispensével no cumprimento da missao e objetivos organizacionais.
Trata-se, portanto, de um tipo de comunicagéo orientado para a acéo e que
deve estar alinhado com toda a componente estratégica da organizacao:
missdo, visao, valores e objetivos e, ainda, atender as necessidades de todos

os publicos com ela envolvidos. Tal como nos mostra Kunsch (2016):

(---) A drea da comunicacao deixa de ter uma fun¢édo meramente tatica e
passa a ser considerada estratégica, isto é, precisa de ter em conta a di-
mensdo humana e agregar valor as organizagoes. Ou seja, deve ajudar
as organizacgoes a valorizar as pessoas e a cumprir a sua missao, a atin-
gir os seus objetivos globais, a contribuir para o reconhecimento publico
dos seus valores (...). Ressalte-se, ainda, que as agdes comunicativas pre-
cisam de ser guiadas por uma filosofia e uma politica de comunicagéo
integrada que leve em conta as solicitacdes, os interesses da sociedade e

as exigéncias desta e dos publicos. (p. 47)
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Na amplitude das suas dimensées instrumental, humana, cultural e es-
tratégica, a conceptualizacdo desenvolvida por Kunsch (2016) parece-nos
bastante completa e atual, ja que entende a Comunicagao Organizacional
como um processo que abrange todas as formas de contacto utilizadas e
desenvolvidas pela organizacao para se relacionar com os seus publicos.
Por outro lado, valoriza a Comunicagao Estratégica como a dimensao que
permite as empresas e institui¢oes atenderem as necessidades dos seus pu-
blicos, a0 mesmo tempo que planeiam a sua acéao para alcancar a misséao e

os objetivos globais.

A Comunicagao Estratégica tem sido, de resto, um assunto emergente e rele-
vante, tanto na teoria como na pratica. De acordo com Hallahan, Holtzhausen,
Ruler, Ver¢ic e Sriramesh (2007), o aparecimento da dimensao estratégica,
como um paradigma unificador para estudar as atividades de comunicagao
organizacional planeadas, fornece uma oportunidade importante para re-
vitalizar e reorientar o estudo da Comunicagao Organizacional. Por outro
lado, também no meio profissional se tem verificado a implementacéo do ca-
racter estratégico da comunicacéo, que tem ocupado um lugar importante

nas organizagoes (Carrillo, 2014). Certamo-nos, em seguida, neste assunto.
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1.5 A vertente estratégica da Comunicagao Organizacional

E no primeiro nimero da revista International Journal of Strategic
Communication, publicada no ano de 2007, que se encontra a origem dos
estudos de Comunicagéo Estratégica (Werder, Nothhaft, Verci¢ & Zerfass,
2018; Zerfass, Verci¢, Nothhaft & Werder, 2018). Nesta edi¢ao, Hallahan et
al. (2007) definiram-na como o uso intencional de comunica¢ao com vista a
alcancar a missao organizacional, a qual pressupde, portanto, o envolvimen-
to dos membros em atividades comunicativas propositadas, em nome de
empresas, instituigoes, causas ou movimentos sociais. Esta conceptualiza-
¢éo proporcionou uma base para o estudo da Comunicagéo Estratégica, que
despertou o interesse de investigadores provenientes de varias disciplinas e
com diferentes abordagens tedricas (Falkheimer & Heide, 2018; Werder et
al., 2018; Zerfass et al., 2018).

Trata-se, de acordo com Falkheimer e Heide (2018), de uma area multidis-
ciplinar que sofreu influéncias de trés abordagens principais: da teoria da
comunicagdo de massas, da teoria organizacional e das humanidades. O objeto
principal da teoria de comunicagdo de massa, da qual Dennis Mcquail é o prin-
cipal percursor, é a analise do efeito dos meios de comunica¢ao de massa na
sociedade. A teoria organizacional, desenvolvida nos campos da Sociologia,
da Psicologia e, mais tarde da Administracdo de Empresas, centra-se nas
questoes da lideranca e da gestdo comunicativa. Finalmente, as humanida-
des exercem a sua influéncia no que diz respeito aos estudos da retérica, da
linguistica e da linguagem. Como resultado, a Comunicagao Estratégia ¢ um
campo de estudos que junta interesses de um conjunto alargado de discipli-
nas como é o caso das Relag¢des Publicas, da Comunicacéo Organizacional,
da Publicidade, do Marketing, etc. (Heide et al., 2018; O’Connor & Shumate,
2018; Werder et al., 2018).

Com um percurso jovem e interdisciplinar, a Comunicagéo Estratégica
estd em ascensao, tal como se pode comprovar pelas discussoes em seu
torno, que sao agora muito frequentes, em parte devido ao aparecimen-

to da revista cientifica International Journal of Strategic Communication
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(no ano de 2007), a publicacdo do manual The Routlegde Handbook of
Strategic Communication (em 2014) (Thomas & Stephens, 2015) e a edi¢éo da
International Encyclopedia of Strategic Communication (no ano de 2018).
Mas, a0 mesmo tempo que se instalou no seio da comunidade académica
(através da proliferacao de manuais, de revistas cientificas e de conferén-
cias) e do ensino (mediante o aparecimento dos departamentos e cursos de
pos-graduacéo nas universidades), a comunicagao enquanto estratégia é um
assunto que tem vindo a conquistar a atividade profissional, expandindo-
-se a todos os tipos de empresas e instituicoes (Falkheimer & Heide, 2018;
Frandsen & Johansen, 2016; Hallahan et al., 2007; Nothhaft, Werder, Verci¢
& Zerfass, 2018; Zerfass et al., 2018).

Porém, apesar da evolugdo comprovada, persistem alguns problemas
comuns ao desenvolvimento de uma nova disciplina académica e a primei-
ra dificuldade esta relacionada com a criagdo de uma conceptualizagao
universalmente aceite para este fenémeno (Nothhaft et al., 2018). Esta in-
defini¢ao, todavia, parece estar ligada, por um lado, ao carécter recente da
disciplina cujas fronteiras ainda nao se encontram totalmente estabelecidas
(Falkheimer & Heide, 2018) e, por outro, a dificuldade em explicar a relacao

entre “comunicagao” e “estratégia” (Thomas & Stephens, 2015).

Tal leva-nos a crer que, antes de nos concentrarmos no conceito de
Comunicacao Estratégica, devemos explicar os termos que a constituem.
Para comunicagdo, aceitamos a definicao de Mumby (2001) que a descreve
como “o processo de criagao de significados intersubjetivos através de pra-
ticas continuas — verbais e ndo verbais — que incluem conversas, metaforas,
rituais, histérias, roupas, espaco, e assim por diante” (p. 587). Por seu tur-
no, a estratégia deve a sua etimologia a palavra grega strategia, de origem
militar, que era utilizada para definir a arte de planear e definir operagoes
militares em tempos de guerra, concentrando-se em objetivos gerais e de
longo prazo (Macnamara & Gregory, 2018; Reis & Reis, 2008). Inicialmente,
este termo foi introduzido no contexto dos negécios e das empresas gerado-
ras de lucros. Porém, atualmente, é um fenémeno familiar em organizagées

governamentais e ndo governamentais e em institui¢oes publicas, como é o
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caso das universidades e dos municipios (Falkheimer & Heide, 2018). Trata-
se de uma prética conduzida nos diferentes niveis hierarquicos, & medida
que a organizacdo vai sendo criada e reproduzida pelos seus membros para

alcancar a sua missao e os seus objetivos (Heide et al., 2018).

Assim entendida, a estratégia é o elemento que suporta a atividade organi-
zacional e que permite aos colaboradores orientarem os seus esfor¢os num
sentido comum, ao mesmo tempo que desenvolvem sentimentos de segu-
ranca e de compromisso (Falkheimer & Heide, 2018). Por outro lado, a sua
existéncia possibilita que todos os publicos (internos e externos) envolvidos

coma organizagao a percebam como profissional (Falkheimer & Heide, 2018).

A ideia de alcancar objetivos estratégicos através de um planeamento mi-
nucioso estd profundamente enraizada na literatura sobre Comunicagao
Estratégica (Sandhu, 2009). No entanto, o pensamento de que esse pla-
neamento compete exclusivamente aos gestores das organizagoes estd
ultrapassado. Tal significa que a possibilidade de agir e comunicar estrategi-
camente esta dependente de uma variedade de processos de comunicagéo e
interacao formais e informais que ocorrem, diariamente, em todos os niveis
hierérquicos da organizacao e destes com o seu exterior (Heide et al., 2018).
Assim, os contactos didrios entre colaboradores, gestores e os publicos ex-
ternos devem ser tidos como parte da Comunicacéo Estratégica e avaliados

em funcao da misséo e objetivos organizacionais (Zerfass et al., 2018).

Tendo em conta estes principios, consideramos a defini¢éo de Araujo e Rudo
(2014) pertinente, ao encontrar a esséncia da Comunicacéo Estratégica no
caracter intencional e planeado das a¢oes de comunicagéo, que se orientam
para o cumprimento da misséo e objetivos organizacionais. No entanto, as
autoras também concordam que o alcance dessas metas nao é possivel sem
a criacdo de relagoes com todos os piblicos envolvidos com a empresa ou
instituigao. Este é, na verdade, um tipo de comunicacéao que deve ser estru-
turado de forma a responder as necessidades dos piblicos organizacionais
e, por isso, molda o significado, constréi confianca e gera relacionamentos

simbdélicos (Falkheimer & Heide, 2018). Assim descrita, a Comunicacgao
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Estratégica é parte integrante da Comunica¢do Organizacional como um
todo (Ruao & Kunsch, 2014), ja que ocorre em todos os niveis da organiza-
céo, incluindo todas as suas formas internas e externas, formais ou nao
formais, desde que sejam consistentes com a missao, visao e valores organi-
zacionais (Falkheimer & Heide, 2018).

Esta constata¢do vem relembrar o papel da comunicag¢ao como o processo
que cria e mantém as organizac¢oes, mediante as relagoes e interagoes que se
desenvolvem entre todos os seus publicos e afirmar a utilidade da perspeti-
va da constitui¢do comunicativa das organizagées no estudo da Comunicagao
Estratégica. Este é, de resto, o caminho do futuro apontado por Heide et
al. (2018). Macnamara e Gregory (2018), que ampliam a importancia des-
tas relagoes ao afirmar que, embora os objetivos de comunicagao devam,
necessariamente, ser projetados para apoiar os objetivos organizacionais,
também devem levar em conta as necessidades, expectativas e interesses

dos publicos e da sociedade em geral:

(--) Tal abordagem reconhece as realidades do ambiente de comunicagéo
moderno, no qual a comunicacgao bidirecional que respeite os valores éti-
cos, ndo é apenas esperada, mas exigida por todos os stakeholders'. Esta
abordagem leva ainda em conta a visao de que as organizagdes tém uma
obrigacdo com as partes interessadas e com a sociedade em geral. A
eficacia que as organizacdes demonstram em ouvir e responder a essas
perspetivas mais amplas é, portanto, fundamental para operacionalizar
a responsabilidade social e “licenca” para operar. (Macnamara & Greg-

ory, 2018, p. 483)

Encontramos, aqui, a visdo que apoia um dos argumentos principais da nos-
sa obra: existe uma ligacao bastante forte entre a comunicacéo estratégica e
a concretizagao da responsabilidade social das organizagoes. Hoje em dia, a

legitimidade das empresas e institui¢oes esta dependente da sua capacidade

11. Conceito oriundo dos estudos do Marketing e da Gestdo e que designa todos os grupos de pessoas
com os quais as organizagdes tém relagdes de interdependéncia. No nosso trabalho, utilizaremos os
termos stakeholders, publicos-alvo e partes interessadas como sinénimos para nos referirmos aos gru-
pos com os quais as universidades tém rela¢des de interdependéncia.
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de protagonizar e mostrar um impacto social positivo. Ja nao basta vender
ou disponibilizar produtos e servigos de qualidade. Na verdade, os ativos
intangiveis parecem ser mais valorizados e a maioria dos consumidores
parece ter preferéncia pelas marcas cujos comportamentos estejam alinha-
dos com um certo compromisso para com o desenvolvimento econémico,
social, cultural e ambiental. Este é um processo no qual a Comunicacéao
Estratégica esta apta a intervir de forma positiva, como um modelo de co-
municacdo que, sendo orientado para o cumprimento da missao e objetivos
organizacionais tem, no seu amago, a fun¢ao de responder as necessidades

dos piblicos, sem os quais as empresas e institui¢des nao sobrevivem.

Doze anos depois da criacdo do International Journal of Stratege
Communication, a Comunica¢ao Estratégica é um campo de estudos em
franco desenvolvimento, cuja producéo cientifica duplicou entre 2007 e
2017, ao mesmo tempo que globalizou a sua origem (Werder et al., 2018). O
seu amadurecimento parece estar dependente da capacidade de diversificar
os seus temas, as suas metodologias, bem como da necessidade de alcancar
uma abordagem ainda mais interdisciplinar (Heide et al., 2018; Nothhaft
et al., 2018). Concordamos com a visdao de Macnamara e Gregory (2018) e
parece-nos que as investigagoes futuras serao tanto mais tteis quanto mais
capazes forem de pensar a Comunicagao Estratégica como um fenémeno
que, orientado para a missao organizacional, ndo deve abster-se de ter em
conta as necessidades e solicitacoes que caracterizam os publicos do siste-

ma social e organizacional moderno.

1.6 Breve historia da profissionalizagao da comunica¢ao nas universi-
dades portuguesas

A expansdo do ensino superior é uma realidade recente em Portugal.
Exclusivamente constituida pelas universidades de Coimbra, Lisboa e Porto,
até 1974, a rede de ensino superior portuguesa nao tinha capacidade para
protagonizar o desenvolvimento cultural, socia e econémico que delas se es-
perava. A reforma impulsionada, por José Veiga Simao, que assumiu o cargo

de Ministro da Educac@o Nacional no ano de 1970, representou o momento
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de crescimento e descentralizagao do ensino superior puiblico em Portugal,
o qual duplicou o seu nimero de institui¢oes, proporcionando aos portu-
gueses uma maior e mais diversificada rede de universidades e institutos
politécnicos. Neste periodo, o pais assistiu a expansao dos seus estabeleci-
mentos publicos e ao nascimento das primeiras institui¢des privadas, cujo
aparecimento se justificava pelo crescimento exponencial de individuos a

procura de formacao superior.

Este foi, assim, o tempo em que a missao das universidades, ligada a criacéo,
difusao e aplicagao de conhecimento de forma igualitaria se comunicava
por si s6 (Rudo, 2008). A crenca na qualidade do ensino superior e na sua
capacidade de abrir portas para um futuro melhor e para um determinado
status social, representavam eixos de comunicacéo espontaneos. Assim, a
comunicacdo organizacional, como uma atividade profissional, nao era ain-
da uma realidade presente nestas institui¢des. O modelo de comunicacéao
instalado era, ainda, bastante burocrético e unidirecional, no qual se privile-
giavam apenas publicos institucionais tais como o Estado (Ruéo, 2005). Por
outro lado, as atividades de comunica¢ao quase se cingiam exclusivamen-
te a questdes protocolares, numa época em que os lideres organizacionais
acreditavam que a qualidade e o rigor do ensino seriam suficientes para
gerar e manter uma imagem favoravel e para criar uma personalidade de
marca distinta (Rudo, 2005). Neste sentido, ndo era de estranhar que as
potencialidades da comunicagéo enquanto uma atividade profissional nao
fossem reconhecidas pelas institui¢cdes de ensino superior, até porque, em
Portugal, a disciplina comegou a impor-se de forma profissionalizada nos
anos 60 (Figueira, 2017; Oliveira, 2019) e, portanto, chegaria bastante mais

tarde as universidades.

Todavia, o contexto de prosperidade foi bastante fugaz. O ensino superior
publico, ainda jovem, néo estava preparado para o crescimento do nimero
de candidatos que se notou, principalmente, a partir dos finais dos anos 70.
A pressao pelo acesso a formacgao superior era intensa e as universidades
publicas nao tinham recursos financeiros, humanos e materiais suficien-

tes para responder as mudancas que se faziam sentir (Correia, Carvalho
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& Moutinho, 2013). Em consequéncia, a oferta de ensino publico permane-
cia limitada e incapaz de absorver o nimero de candidatos que procurava

formacao superior.

Em paralelo, no inicio dos anos 80, e também fruto de uma crise econémi-
ca que ja se fazia sentir um pouco por toda a Europa, o Estado portugués
comecou a dar sinais de incapacidade financeira e toda a organizagéao eco-
némico-social sentiu a aproximacao da liberalizacao e da privatizacao. Este
contexto afetou, naturalmente, o ensino superior publico e, tal como referi-
ram Ferreira, Nunes, Oliveira, Oliveira e Ribeiro (2014), a ideia que presidia
agora a realidade do setor era: mais mercado e menos Estado. De uma gestao
de servigo publico, centrada na educacao e na procura universal e igualitéa-
ria do conhecimento, as universidades foram impulsionadas a adotar uma
gestdo proxima do modelo empresarial, na qual se exigia uma maior au-
tonomia financeira e uma constante atencéao e adaptacao as necessidades
sociais (Rudo, 2008).

Para completar esta conjuntura, e face a proliferagdo do nimero de ins-
tituigoes privadas, nos finais dos anos 80 — que aproveitaram o aumento
do nimero de candidatos e as limita¢des de ingresso no ensino publico —
a no¢ao de concorréncia apareceu, pela primeira vez, no seio deste setor.
Todavia, a competi¢do entre institui¢gdes fez-se sentir, particularmente, a
partir do final da década de 1990, quando a procura pelo ensino superior so-
freu uma reviravolta e, em vez de continuar a registar crescimentos, entrou
num periodo de decréscimo de candidatos, por vezes dréastico, e que ainda

se faz sentir na atualidade.

Foi, entdo, com a adocao desta abordagem mercantil que as universidades
despertaram para o valor da informacao qualificada e persuasiva para com
os seus publicos (Rudo, 2008). Em consequéncia desta nova atitude, os gabi-
netes de comunicacao e as atividades de promog¢ao comecgaram a proliferar
nas instituicoes de ensino superior. Todas as universidades e politécnicos
ofereciam o mesmo servigo e tinham de competir entre si por estudantes

e recursos financeiros e, esta tarefa, exigia a introdugéo das atividades de
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comunicacao estratégica. Este aspeto tornou-se mais notorio quando as uni-
versidades publicas, em particular, se viram ameacadas pelas institui¢oes
privadas, que eram muito ativas na sua promogao, através de diversas a¢oes
de publicidade e relagoes publicas. Nestas circunstancias, o ensino publico
foi induzido a pensar e agir de forma mais mercantil, percebendo todos os
seus pares como concorrentes, os candidatos e as suas familias como publi-

cos-alvo e os seus servicos como bens comercializéveis (Boffo, 2004).

A adogao deste paradigma de comunicagdo provocou um conjunto de
transformacoes decisivas. Numa primeira instancia, as universidades por-
tuguesas procuraram, entdo, centralizar, integrar e uniformizar as suas
praticas de comunicacéo através da criagao de gabinetes de comunicagcao,
responsaveis pela gestao destas atividades. As caracteristicas da comunica-
¢do promocional interferiam com a cultura académica e com as identidades
destas institui¢oes e, desta forma, exigiam competéncias profissionais que
estas ainda nao tinham desenvolvido (Ruédo, 2008). Com a implantacéo des-
tes gabinetes, as institui¢des de ensino superior expandiram os seus eixos e
as suas atividades comunicativas e comegaram a afirmar-se através de no-
vas formas de contacto com os publicos onde se inclui a promo¢ao em meios
de comunicagao de massa, a criacdo de publicidade em meios impressos
como os folhetos, os outdoors e os cartazes e a aposta nas novas tecnologias
onde se destacam os websites e a presenca constante nas redes sociais. O
merchandising também se tornou comum e incluia lembrancas (como cane-
tas, blocos de notas, mochilas, pen-drives, lapis ou pecas de vestuario). Esta
situacao contrastava com os dltimos anos do século XX, em que dominavam
os formatos de comunicagao tradicionais como as brochuras, as publicacoes

institucionais ou os comunicados de imprensa (Ruao, 2008).

As universidades necessitavam de desenvolver uma vantagem competitiva
assente num sistema de caracteristicas unicas e de a comunicar de uma
maneira eficaz a todos os seus publicos (Carrillo & Ruéo, 2005). Neste
contexto de concorréncia no ensino, de necessidade de financiamento ex-
terno para a investigagao, de apelo ao empreendedorismo académico e de

aumento da pressao social para com o papel das universidades no desenvol-
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vimento da sociedade, as competéncias de comunica¢ao saem valorizadas,
cabendo a comunicagéo estratégica promover o cumprimento da misséo

das universidades.

Esta foi, tal como notam Weeraas e Solbakk (2009), uma tendéncia interna-
cional, pois, diante do aumento da concorréncia nacional e internacional,
o setor de ensino superior, um pouco por todo o mundo, comecou a va-
lorizar a construcéo de identidades unicas, responsaveis por garantir a
diferenciacdo e a atratividade diante de potencias estudantes, docentes,
investigadores e nao docentes. Assim, expressoes como comunicacao estra-
tégica, branding, identidade e reputagao comegaram a tornar-se familiares

no meio académico.

Na verdade, dada a relevéancia crescente que as universidades tém vindo a
desempenhar na sociedade, a comunicagao estratégica pode ser vista como
uma ferramenta importante no cumprimento da sua missao, que tem um
vinculo cada vez mais forte com o desenvolvimento social, econémico, cul-

tural e ambiental.

Passamos, agora, para a analise desse impacto organizacional, mediante o

estudo do conceito de Responsabilidade Social.
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Capitulo Il

A RESPONSABILIDADE SOCIAL NAS
ORGANIZAGOES

2.1 Origens disciplinares e profissionalizantes da
Responsabilidade Social

De acordo com Windsor (2001), a Responsabilidade
Social Organizacional é uma das no¢des mais antigas e
fundamentais no estudo académico das relacoes entre
as organizacoes e a sociedade. £, na verdade, um concei-
to que existe ha mais de 80 anos, sendo protagonista de
uma longa e variada histéria (Agudelo, J6hannsdéttir &
Davidsdéttir, 2019). Alias, Archie B. Carroll, um dos estu-
diosos mais reconhecidos deste campo, traca evidéncias
da preocupacéo das empresas com as suas consequén-
cias sociais desde o século XVIII (Carroll, 1999, 2008).
No entanto, Chaffee (2017) recua ainda mais no tempo e
encontra algumas origens da componente social das or-
ganizacoOes nas antigas leis romanas, através das quais
o Estado reconhecia um conjunto de entidades com pro-
positos sociais tais como abrigos para pobres, lares para
idosos, orfanatos, hospitais, etc. Estas leis estenderam-
-se ao sistema anglo-americano de tal modo que a lei
empresarial moderna ainda encontra influéncias na lei
inglesa que governava universidades, municipios e ins-

titui¢oes religiosas durante a Idade Média.

No entanto, é nas ultimas décadas, principalmente no sé-
culo XXI, que temos testemunhado o crescimento de um
vigoroso debate sobre o papel das organizacoes na socie-
dade (Basu & Palazzo, 2008; Murphy & Schlegelmilch,
2013). A escrita formal sobre Responsabilidade Social
e a sua verdadeira aplicagado no meio organizacio-

nal é um produto da segunda metade do século XX,



que encontra as principais contribui¢des nos Estados Unidos da América
(Carroll, 1999, 2008, 2015; Carroll & Shabana, 2010), nas disciplinas da

Economia e da Gestao.

Na secgdo que se segue pretendemos, de forma concisa, mapear o apare-
cimento e desenvolvimento da Responsabilidade Social Organizacional.
Realizamos este debate tendo presentes as duas dimensoes deste conceito:
a Responsabilidade Social Organizacional como campo de estudo (pensa-

mento) e a Responsabilidade Social como uma prética profissional (a¢éo).
2.1.1 Dos anos 30 aos anos 50: os primérdios

Freeman e Hasnaoui (2011) identificam uma das primeiras publica¢oes
sobre Responsabilidade Social nos anos 30 do século passado quando, em
1926, na sua obra Social Control of Business, John Maurice Clarck observou
que qualquer negécio tinha obriga¢oes para com a sociedade. J& em 1932,
Freeman e Hasnaoui (2011) apontam o trabalho de Adolf Augustus Berle,
For Whom Corporate Managers are Trustees: a note, como um dos primeiros
estudos académicos na érea da Responsabilidade Social Organizacional, ao
analisar o papel das organizacdes na construgao da seguranca da comu-
nidade (Freeman & Hasnaoui, 2011). Na sua obra, Berle afirmou que as
organizagoes se tinham tornado no cerne da vida industrial americana e
que, nessa Gtica, a sua principal funcéo era fornecer seguranca, protecéo e
meios de apoio para a comunidade que, a pouco e pouco, ia fazendo as suas

reivindicagoes (Berle, 1932).

No que respeita ao meio organizacional, os efeitos da Responsabilidade
Social também se comecaram a fazer sentir. Carroll (1999) e Bowen (1953)
chamaram a atengéo para um ciclo de entrevistas realizadas pela revista
Forbes a lideres organizacionais, no ano de 1946, cujo tema se centrou nas
responsabilidades das suas entidades para com a sociedade. Antes disso, ja
Davie Packard, cofundador da Hewlett Packard Company, no ano de 1940,
tinha alertado para o compromisso social das empresas ao afirmar que, ao
contrario do que se podia pensar, estas nao existiam exclusivamente para

gerar lucro. Packard afirmava que, embora este fosse um resultado impor-
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tante da sua existéncia, era preciso encontrar os verdadeiros motivos para a
sua constitui¢do. De acordo com este lider, uma reflexao sobre este assunto
permitia concluir que um grupo de individuos se constitui e existe como
uma organizac¢ao para que seja capaz de realizar, em conjunto, algo que nao
fora capaz de concretizar individualmente e, assim, contribuir para a socie-
dade (Goodpaster, 2007).

Podemos afirmar, com base nos pressupostos aqui apresentados, que as dé-
cadas de 30 40 do século XX representaram o despertar para as questoes
da Responsabilidade Social Organizacional quer no meio académico quer no
ambito profissional. J4 nos anos 50, os estudos da Responsabilidade Social
tornaram-se objeto de maior interesse no meio académico, com o crescimen-
to dos trabalhos publicados, de tal forma que, é nesta época que se encontra

o inicio do pensamento moderno sobre o assunto (Preston & Post, 2012).

Nesteperiododestacou-seolivrode Howard R. Bowen'2, Social Responsibilities
of the Businessman, um trabalho considerado a frente do seu tempo, que
foi responsavel por moldar o pensamento sobre Responsabilidade Social
(Carroll, 1999, 2008, 2015; Carroll & Shabana, 2010; Freeman & Hasnaoui,
2011; Garriga & Mele, 2004; Okoye, 2009; Windsor, 2001). O académico
definiu a Responsabilidade Social como as obrigacoes dos empresarios em
tomar decisdes e perseguir linhas de agao mais préximas dos valores da
sociedade defendendo, ainda, que as organizagoes eram centros de poder

cujas acoes afetavam a vida dos cidadéos de diversas formas (Bowen, 1953).

Em termos académicos, os anos 50 ficaram marcados pela discussao sobre
o impacto das a¢des das organizac¢des na sociedade, verificando-se poucas
referéncias aos beneficios que a Responsabilidade Social poderia trazer
para as proprias organizagoes (Carroll & Shabana, 2010). No que respeita ao
meio organizacional Carroll e Shabana (2010) destacam o contributo de Frank
Adams, um ex-executivo da Standard Oil Company, que, em 1951, afirmou
que as empresas tinham de pensar nos seus colaboradores, clientes e publi-

co em geral, e ndo apenas na geragao de lucros.

12. Carroll considerou, até, Howard R. Bowen como o pai da Responsabilidade Social Organizacional.
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Como consequéncia destes contributos foi a partir dos anos 60, em particu-
lar no periodo P6s Segunda Guerra Mundial, que a Responsabilidade Social
se desenvolveu, quer na teoria quer na pratica, podendo considerar-se, por-
tanto, um produto da segunda metade do século XX (Carroll, 2015; Carroll
& Shabana, 2010).

2.1.2 Anos 60: consciencializacao do campo de estudos

Os anos 60 foram marcados pela consciéncia crescente dos problemas que
o poder organizacional podia gerar na sociedade (Frederick, 1960). Foi nes-
ta década que a Responsabilidade Social Organizacional comegou a crescer
como disciplina académica, destacando-se as suas diversas tentativas de
concetualizacdo (Carroll, 1999, 2008; Carroll & Shabana, 2010). Foi tam-
bém o tempo em que os aspetos humanistas dos negécios comecaram a
ser reconhecidos, destacando-se alguns pensadores, tais como Joseph
William McGuire, Keith Davis, Miton Friedman, Theodore J. Kreps ou
William Frederick (Carroll, 1999, 2008; Carroll & Shabana, 2010; Freeman
& Hasnaoui, 2011; Okoye, 2009).

A perspetiva de Keith Davis trouxe uma nova légica de pensamento, ja que o
académico veio afirmar que, a medida que a cultura mudava, os empresarios

deviam reexaminar o seu papel e a fungéo dos seus negécios na sociedade:

Poucas pessoas negariam que existem mudancas significativas a ocor-
rer nos aspetos sociais, politicos e econémicos da cultura moderna.
Algumas dessas mudangas os empresarios podem querer enquanto out-
ras podem néo gostar mas, em ambos os casos, as mudancas existem e
devem ser enfrentadas. A medida que a nossa cultura muda é apropria-
do - e até mesmo obrigatério — que os empresarios reexaminem o seu

papel e as fungdes do seu negdcio na sociedade. (Davis, 1960, p. 70)

Para Davis (1960), a exclusiva responsabilidade das organizacoes para com
o desenvolvimento econémico era uma irrealidade, pois, estas lidavam com
uma variedade de publicos que comegava a mostrar a sua preferéncia face

a negdcios que privilegiavam as caracteristicas humanistas. Assim, embora
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concordasse que a fun¢do econémica fosse primaria, lembrava que o impac-
to social nao podia ser esquecido. A mesma visao foi discutida por William
Frederick em 1960. Para este autor, a desintegracéo da economia mundial
que se intensificou no final da Primeira Guerra Mundial foi responsével por

originar as primeiras preocupagdes com o papel social das organizacoes:

A preocupagao com os negdcios ndo é nova, mas a ultima década assistiu
a uma consciéncia crescente dos problemas que o poder empresarial
pode criar numa sociedade democritica (...). Ao mesmo tempo tornou-se
cada vez mais 6bvio que o mundo dos negécios era o palco do crescente

poder econémico. (Frederick, 1960, p. 54)

Para Frederick (1960), a Responsabilidade Social dizia respeito a uma pos-
tura publica que implicava a utilizacéo dos recursos para fins sociais e nao
apenas para interesses particulares, reconhecendo a importancia do cariz
humanista das organizacoes. Esta é, de resto, a mesma ideia que Kreps
(1962), McGuire (1963) e Clarence C. Walton (1967, citado por Carroll, 1999)
defenderam, ao lembrarem que as organizacdes precisavam de alargar o
ambito da sua atividade para além das suas obrigacoes econémicas e legais,

preocupando-se com o bem-estar da sociedade.

Este crescimento do interesse no meio académico pode, em grande parte,
encontrar as suas raizes na crise econémica mundial que se fez sentir no pe-
riodo Pés Segunda Guerra Mundial, durante o qual se assistiu a mudancas
na consciéncia social que se refletiram no comportamento das empresas e
institui¢oes (Carroll, 2008, 2015; Carroll & Shabana, 2010). Nao apenas nos
Estados Unidos, mas um pouco por todo o mundo, a sociedade reivindica-
va pelos direitos dos cidadaos, pela prote¢ao do consumidor, pelo emprego
seguro, resultando na criacdo de legislacao que regulava estes assuntos
(Preston & Post, 2012). As organizagdes que, até entdo, privilegiavam os
interesses econémicos (Carroll, 1991) comecaram a receber pressoes das
diversas partes interessadas, num conjunto de movimentos ativistas que
caracterizaram a segunda metade do século XX e que foram decisivos para

o desenvolvimento da Responsabilidade Social Organizacional verificado
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na década de 60 (Carroll, 2015; Carroll & Shabana, 2010). De acordo com
McWilliams e Siege (2001), esta pressao emergiu de clientes, funcionarios,
fornecedores, grupos comunitarios, governos e acionistas, que exigiam a
concretizag¢do de compromissos sociais reais. Os vérios publicos envolvidos
com as organiza¢oes comecaram a dar conta das suas expectativas, mos-
trando que as empresas e institui¢des tinham responsabilidades para com
todos aqueles que com elas se envolviam, e néo apenas com os pubicos tra-
dicionais (Carroll, 2015). De facto, a alteracao das expectativas foi tal, que o
modelo de organizacéo tradicional j& ndo fornecia uma abordagem realista e

apropriada as mudangas sociais e culturais que se verificavam (Carroll, 1974).

Estes acontecimentos resultaram em novas obrigagoes para as empresas
e instituigoes, ainda mais quando o efeito da cobertura mediética para
com 0s maus comportamentos organizacionais se comecava a fazer sentir
(Freeman & Hasnaoui, 2011; Freeman, 1984; Harrison & Freeman, 1999). De
acordo com Carroll (2008), como resposta a esta conjuntura, os lideres orga-
nizacionais comecaram a tomar iniciativas que mostravam a preocupacao
com o seu papel social. Na sua publicagao de 2015, Carroll destaca empresas
como a Control Data Corporation (CDC), a IBM e a Xerox, como exemplos de

comportamentos socialmente relevantes.

Fruto destes movimentos sociais, que agitaram o interesse pelo estudo da
Responsabilidade Social Organizacional, as décadas que se seguiram fica-
ram marcadas pelo crescimento e proliferacao de teorias, abordagens e
metodologias de estudo (Garriga & Melé, 2004). Apoiados nos trabalhos que
Archie B. Carroll tem publicado ao longo das décadas (Carroll, 1999, 2008,
2015; Carroll & Shabana, 2010), podemos afirmar que a década de 60 repre-
sentou um marco na evolugdo da Responsabilidade Social Organizacional,
que foi assumida como um assunto importante, tanto pelos académicos

como pelas préprias organizagoes.
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2.1.3 Anos 70: integracao tedrica e pratica

Fruto dos desenvolvimentos ocorridos ao longo da década de 60, nos anos
70, a Responsabilidade Social tornou-se num campo cientifico de interes-
se, amplamente aceite e reconhecido, com literatura substancial sobre o
assunto (Okoye, 2009; Preston & Post, 2012) e influenciado, j4, pelas reali-
dades que iam emergindo na pratica comercial (Carroll & Shabana, 2010).
Nesta altura, as defini¢ées do termo comecaram a proliferar e a tornar-se
mais especificas (Carroll, 1999; Sethi, 1975). Nomes como Morrell Heald,
Harold Johnson, Keith Davis, Archie B. Carroll, S. Prakash Sethi ou Patrick
Murphy, bem como os seus contributos para o mapeamento e defini¢ao
do campo séo destacados por diversos autores (Carroll, 1991, 1999, 2008;
Carroll & Shabana, 2010; Freeman & Hasnaoui, 2011; Windsor, 2001).

O livro The Social Responsibilities of Business de Morrell Heald inaugurou a dé-
cada de 70 e nele, Heald demonstrou a sua preocupagcéo pela forma como os
lideres organizacionais entendiam e aplicavam a nogao de Responsabilidade
Social, elaborando um conjunto de préticas orientadas para este grupo
(Heald, 1970 citado por Carroll, 1999, 2008). Ja Harold Johnson, em 1971, na
sua obra Business in Contemporary Society: Framework and Issues, apresen-
tou uma variedade de defini¢coes de Responsabilidade Social, procedendo a
sua critica e analise (Johnson, 1971, citado por Carroll, 1999, 2008; Freeman
& Hasnaoui, 2011).

E também em 1971 que se destaca a publicacdo Social Responsibilities of
Business Corporations do Committee for Economic Development (CED) na
qual se declarou que o negdcio funcionava por consentimento publico e que,
por isso, o seu proposito basico devia ser satisfazer, de forma construtiva, as
necessidades da sociedade (CED, 1971). Na mesma linha de entendimento, e
no mesmo ano, é publicada a obra Business and Society de George Steiner, na
qual o autor defendeu que os negécios sao fundamentalmente econémicos,
mas que tém a responsabilidade de ajudar a sociedade a alcangar os seus
objetivos. Para Steiner quanto maior a organizagéo, maiores seriam as suas

responsabilidades, ainda que todas devessem assumir um compromisso
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social. O autor concordava, também, que a Responsabilidade Social estava
mais ligada a forma como os lideres organizacionais tomavam as suas deci-
soes do que com mudangas significativas nessas mesmas decisoes (Steiner,
1971 citado por Carroll, 1999, 2008; Freeman & Hasnaoui, 2011).

Por seu turno, em 1973, Keith Davis, um dos autores de referéncia da época
(Carroll, 1991, 1999, 2008; Carroll & Shabana, 2010; Freeman & Hasnaoui,
2011; Okoye, 2009), publicou um estudo no qual discutiu os beneficios e
maleficios da aplicacéo da Responsabilidade Social nas organizacoes. Neste
trabalho o autor conclui que, nos anos 70, apesar de existirem motivos tanto
para a adog¢@o de um compromisso social nas empresas, como para a sua ne-
gligéncia, os negocios ja tinham assumido preocupagdes com a sociedade,
até porque, o publico dava a conhecer a sua preferéncia por organizacoes

que mostrassem impactos sociais positivos. Davis (1973) afirmou que:

A evidéncia é que durante os tltimos anos a questdo da responsabili-
dade social dos negdcios ja foi decidida nos Estados Unidos e em outras
nacoes economicamente desenvolvidas. E parece que as na¢gdes menos
desenvolvidas véo, gradualmente, alinhar-se como resultado das
pressoes sociais e dos esfor¢os das Nagoes Unidas, por um ambiente
limpo. A sociedade quer que os negécios, assim como todas as outras
grandes institui¢des, assumam uma responsabilidade social significati-

va. (Davis, 1973, p. 321)

Davis (1973) declarou ainda que a Responsabilidade Social se tinha tornado
a marca de um negécio maduro e global e que a sobrevivéncia das organi-
zacoes estava dependente da capacidade de adaptagao das suas decisdes as

vontades e valores que emergiam na sociedade.

Foi também no ano de 1973 que Henry Eilbert e Robert Parket publicaram
um trabalho no qual discutiam a aplicacao da Responsabilidade Social nas
empresas. De acordo com Eilbirt e Parket (1973), o desenvolvimento industrial
e o avango tecnoldgico da época, trouxeram desigualdades como a pobre-

za, a discriminacéo e o desemprego, e a atencao das nagoes estava focada
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nesses problemas sociais (Eilbirt & Parket, 1973). Esta conjuntura refletiu,
também, uma modificagao nas atitudes dos lideres organizacionais que pas-

saram a estar mais atentos as necessidades da sociedade:

(--) Quem pode duvidar que nos movemos numa época em que as
empresas, estruturas essencialmente autocréticas dominadas e contro-
ladas pelos capitalistas, eram as instituigdes mais poderosas, para um
periodo em que os lideres organizacionais estao cada vez mais cercados
por regulamentacéo governamental, limitados por contratos sindicais e
sob o ataque de uma variedade de consumidores e defensores da comu-

nidade. (Eilbirt & Parket, 1973, p. 5)

Este trabalho de Eilbirt e Parket vem dar forca a perspetiva de Carroll e
Shabana (2010), que destacam a década de 70 como aquela que se centrou
nas questoes da Responsabilidade Social, do desempenho organizacional,

da capacidade de resposta e da performance organizacional.

Ja em 1975 destaca-se o livro Private Management and Public Policy the
Principle of Public Responsibility de Lee E. Preston e James E. Post (Carroll,
1999, 2008; Okoye, 2009; Windsor, 2001). Na sua obra'®, os autores procu-
raram compreender como é que as organiza¢oes modernas empregavam a
dupla légica em que, por um lado, necessitavam de corresponder as expec-
tativas econémicas e, por outro, deveriam guiar o seu comportamento de
acordo com as solicitagdes da sociedade (Preston & Post, 2012). Concluiram
que as questdes sociais sdo uma presenca constante na vida das organiza-
coes, pois sempre que estas tomam decisoes existe um conjunto de fatores
competitivos, pessoais, ambientais, sociais e éticos que entram em consi-
deragdo. Assim, consideram que a responsabilidade organizacional é uma

atividade primaria das empresa e instituigoes.

Ainda em 1975, é possivel destacar o contributo de S. Prakash Sethi (Carroll,
1999, 2008; Carroll & Shabana, 2010; Freeman & Hasnaoui, 2011). No seu
artigo Dimensions of Corporate Social Performance: An Analytical Framework,

13. Cuja versdo encontrada e que representa uma atualizagao em relagao a que foi publicada no ano de
1975, corresponde ao ano de 2013.

Sénia Silva
73



Sethi (1975) chama ateng@o para um problema: o termo Responsabilidade
Social era usado em tantos contextos diferentes que perdeu um significado
concreto. Desprovido de uma estrutura interna e de contetido, este conceito
tinha diferentes significados para diferentes pessoas e em diferentes con-

textos (Sethi, 1975). Para o autor:

Esta divergéncia de pontos de vista e as abordagens muitas vezes dis-
cordantes deixaram os cidadaos preocupados — e até os empresérios,
académicos e os responséveis pela criacao de politicas puablicas —, num

estado de confusao e dilema. (Sethi, 1975, p. 58)

Assim, encontrada esta dificuldade, Sethi (1975) procurou desenvolver um
mecanismo capaz de medir os desempenhos organizacionais e de facilitar
a analise das atividades sociais das organizacoes. Entéo, criou um modelo
com aquelas que deveriam ser as principais dimensées do desempenho so-
cial das empresas e instituigdes, nomeadamente: procura por legitimidade;
normas éticas; prestagdo de contas a sociedade pelas agoes organizacionais;
estratégia operacional; resposta a pressées sociais; atividades relacionadas a
agoes governamentais; atividades legislativas e politicas; e filantropia. Quando
convertido numa escala (de trés niveis: estado 1: obrigacao social proscritiva;
estado 2: Responsabilidade Social prescritiva; estado 3: Responsabilidade
Social antecipatéria e preventiva), este modelo poderia ser utilizado para

medir o compromisso social das organizacoes.

No ano de 1978, Murphy (1978) publicou um estudo intitulado An Evolution:
Corporate Social Responsiveness, no qual distinguiu quatro periodos na his-
toria da evolucdo da Responsabilidade Social Organizacional: o filantrépico
(philanthropic), o de consciéncia (awareness), o de problema (issue) e o de ca-
pacidade de resposta (responsiveness). Murphy classificou os anos 50 como
a era da “filantropia”, altura em que, de acordo com a sua leitura, as organi-
zacoOes se concentraram em doacdes e na caridade. Ja o periodo de 1953 a
1967 foi denominado de “consciencializag¢do”, pois, representou o tempo em
que a Responsabilidade Social dos negécios foi reconhecida e no qual se ve-

rificou o envolvimento das empresas em assuntos comunitarios. Entre 1968
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e 1973 assistiu-se a era do “problema”, ja que se registaram preocupacoes
com temas como a discriminacao racial, a decadéncia urbana, a polui¢ao
ou os efeitos das novas tecnologias. Por tltimo, o autor definiu os anos en-
tre 1974 até 1978 como o tempo da “capacidade de resposta”, uma vez que,
de acordo com a sua viséo, as organizacoes evoluiram para uma gestao da

Responsabilidade Social que afetou o seu papel na sociedade (Murphy, 1978).

A proposta temporal que Patrick Murphy apresentou (Figura 1) representou,
na sua altura, umaimportante reflexao sobre a evolugao da Responsabilidade
Social no meio organizacional, contrapondo com grande parte dos estudos
que visaram, fundamentalmente, mapear este campo de estudo e resolver a

dificil tarefa de encontrar uma defini¢ao tnica e consensual.

4 N 4 ™

De 1953 a 1967: periodo de

Anos 50: era da filantropia consciencializa¢do (awareness)

(philanthropic) Responsabilidade Social dos

negdcios foi reconhecida e as

empresas envolveram-se em
assuntos comunitarios

Doagdes e caridade

\ / . J
(  Del974a1978:erada ) 4 N
capacidade e resposta De 1968 a 1973: era do
(responsiveness) problema (issue)

Gestdo da Responsabilidade Preocupagbes com temas como
Social manifestada na alteragdo a discriminacgdo racial, a
dos conselhos de gestdo, na decadéncia urbana, a poluigdo
analise da ética organizacional e ou os efeitos das novas
na divulgagdo do desempenho tecnologias
\_ social das organizagGes J \_ Y.

Figura 1 - Evolugdo da Responsabilidade Social Organizacional segundo Murphy (1978).

14. Murphy (1978) No seu artigo Murphy chamou de “responsiveness” ao periodo entre 1974 e o presen-
te. Dado que o artigo foi publicado em 1978, considera-se que o presente é esse mesmo ano.
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Foi também na década de 70 que se tornaram populares as primeiras publi-
cacoes de Archie B. Carroll, um dos académicos mais reconhecidos nesta
disciplina. Carroll destacou-se pela criagao da piramide da Responsabilidade
Social Organizacional, cuja primeira versao foi publicada no ano de 1979.
Contudo, antes disso, o autor apresentou em estudo, no ano de 1974, intitu-
lado Corporate Social Responsibility: Its Managerial Impact and Implications,
no qual explicou as consequéncias que as novas exigéncias da sociedade

trouxeram para as organizagoes.

Estas mudancas radicais s@o de natureza social e cultural e implicam,
cada vez mais, normas nao tradicionais, pressoes e expectativas que es-
tao a ser colocadas nas institui¢des de negécios. Fundamentalmente,
as expectativas sao de tal tipo que o modelo econémico convencional
das empresas ja ndo fornece uma estrutura realista e adequada para a
descrigéo e andlise da estrutura, comportamento e processo organiza-

cional. (Carroll, 1974, p. 497)

De acordo com Carroll (1974), apesar de as décadas de 60 e 70 se destacarem
pelo conjunto de publica¢ées que apresentavam argumentos a favor e con-
tra a Responsabilidade Social, as a¢des positivas das organizacoes, que se
foram verificando, diminuiram a necessidade deste debate. Para este acadé-
mico, no inicio dos anos 70, ja era evidente que as empresas tinham aceite
as metas sociais e que acreditavam na sua viabilidade econémica. Assim,
neste estudo, Carroll enveredou por uma anélise mais pratica, examinando
as alteracoes que a Responsabilidade Social trouxe para as organizagoes em
quatro dimensoes principais: nas orientagoes gerais de gestao; no impacto
na formulacao de politicas; nas mudancgas estruturais; e nas medidas de
avaliacdo do seu desempenho social. No final, Carroll (1974) conclui que, nos
anos 70, ja muitas organizagdes tinha um compromisso com a sociedade e

os seus lideres estavam mais atentos ao ambiente externo.

No ano de 1979 Carroll publicou, entao, a sua primeira versao da piramide
da Responsabilidade Social Organizacional, que se tornou numa importante

contribuicao para este campo de estudo. Para este investigador, uma de-
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finicao de Responsabilidade Social que integre todas as obrigacdes que as
organizagoes precisam de ter para com a sociedade deve incorporar quatro
aspetos essenciais: os econémicos, os legais, os éticos e os discricionarios
(carroll, 1979). As responsabilidades econémicas e legais vém primeiro e,

posteriormente as éticas e discriciondrias:

Embora todos estes tipos de responsabilidade tenham sempre existido
em simultdneo nas organizacoes, a histéria dos negécios sugere uma
énfase inicial nos aspetos econémicos, depois nos aspetos legais e uma
preocupagdo posterior com os aspetos éticos e discriciondrias. (Car-
roll, 1979, p. 500)

A primeira responsabilidade dos negdcios é a econémica, ja que devem pro-
duzir os bens e servicos de que a sociedade necessita. Em segundo lugar, as
organizagoes devem operar segundo um conjunto de regulamentos e de leis.
As responsabilidades éticas, por sua vez, dizem respeito a comportamentos
e atitudes que, embora nao estejam codificados na lei, sdo impostos pela
sociedade. Por tltimo, as responsabilidades discricionérias sao aquelas que
estao de acordo com os critérios da organizacgao, ou seja, tratam-se de ativida-
des que s@o puramente voluntérias e que partem da escolha e do julgamento
individual das empresas e institui¢oes e da sua vontade de se envolverem

em assuntos nao legislados e néo impostos eticamente (Carroll, 1974).
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Figura 2 — Reprodugéo da piramide da Responsabilidade Social de Carroll (1979).

A piramide de Archie B. Carroll revolucionou o campo da Responsabilidade
Social Organizacional, de tal modo que este académico publicou varias
atualiza¢des da mesma ao longo dos anos, alterando as suas dimensées
em funcao das evolucgoes que se verificaram no campo (Carroll, 1991, 2015,

2016b). Voltaremos, por isso, a este modelo ao longo do capitulo.

As contribui¢des da década de 70 nao se cingem, naturalmente, aquelas que
aqui retratamos. Na impossibilidade de apresentar e discutir todas elas, apre-
sentamos aqui aquelas que, da nossa revisao de literatura e de acordo com

os nossos objetivos de estudo, nos mereceram uma anélise mais profunda.
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2.1.4 Anos 80: desempenho social das organizagoes

Nos anos 80, a concentracéo de tentativas de conceptualizacéo da disciplina
deu lugar a novas abordagens, novas metodologias e a uma fragmentacéo
de estudos sobre temas complementares, tais como o desempenho social, a
ética organizacional, a capacidade organizacional de resposta ou a gestdo das
partes interessadas (Carroll, 1999, 2008; Carroll & Shabana, 2010). O foco
de investigacéo passou a centrar-se no impacto da Responsabilidade Social
na comunidade e nos piblicos envolvidos com as organizagoes (Freeman &
Hasnaoui, 2011). Tal interesse justificou-se pelo aumento da sensibilidade as
questoes éticas, tanto por parte dos publicos, como por parte das organiza-
coes, particularmente nos paises desenvolvidos (Harrison & Freeman, 1999)
causada, em parte, pelos escandalos éticos que caracterizaram esta década

e que chamaram a atencéo dos publicos (Carroll, 2008).

No ambito dos trabalhos que procuraram analisar o desempenho social das
organizacoes, insere-se o estudo de Aupperle, Carroll e Hatfield, publica-
do em 1985, no qual os académicos tentaram perceber se as organizacoes
socialmente responsaveis também eram lucrativas. Reconheceram, no
entanto, a dificuldade para encontrar métricas capazes de avaliar o desem-
penho organizacional e, como tal, desenvolveram um modelo composto
de questionérios de resposta fechada, a aplicar a lideres organizacionais,
baseado nas quatro componentes da Responsabilidade Social de Archie B.
Carroll: econémicas, legais, éticas e discricionarias. Apés a analise dos da-
dos, ndo encontraram evidéncia da existéncia de relacionamento entre um
comportamento socialmente responséavel e a performance lucrativa das or-
ganizacoes (Aupperle, Carroll & Hatfield, 1985). De acordo com os resultados
do estudo, quanto mais as empresas se focavam na componente econémica,

menos atencdo davam aos aspetos legais, éticos e discricionarios:

Aparentemente existe uma forte relacdo inversa entre as componentes
econdmica e ética (...). Fortes correlagoes negativas entre a componente
econdmica e cada uma das trés componentes nao econémicas sugerem

que quanto mais economicamente orientada é uma empresa, menos én-
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fase coloca em questdes éticas, legais e discriciondrias, um resultado
particularmente interessante, dado o facto de que os trés componentes
ndo econémicos tiveram correlagdes modestas ou insignificantes entre

si. (Aupperle et al., 1985, p. 461)

Os autores concluiram, entao, que néo existiam evidéncias suficientes para
afirmar que as organizacdes socialmente responsaveis eram mais lucrati-
vas do que as restantes. Contudo, é importante recordar que, na década de
80, as empresas ainda estavam a dar os primeiros passos em matéria de
Responsabilidade Social e, por outro lado, o estudo de Aupperle ficou limita-

do as percegoes dos lideres organizacionais inquiridos (Aupperle et al., 1985).

Na década de 80 destacamos, também, a atualizacdo da piramide da
Responsabilidade Social organizacional de Carroll. Tal como se pode tes-
temunhar pela observacao da figura 2, no ano de 1979 Carroll desenvolveu
uma defini¢do de Responsabilidade Social assente em quatro dimensdes:
economicas, legais, éticas e discricionarias, defendendo que uma organi-
zagao socialmente responsavel é aquela que é economicamente rentével,
cumpridora da lei e que tem comportamentos éticos e solidarios. Ja no ano
de 1983, 0 académico publicou um estudo no qual atualizou o seu modelo,
substituindo a dimensao discricionaria pela dimensao filantrépica, justifi-
cando que a primeira envolvia, apenas, atividades de voluntariado e que ja
nao se aplicava ao contexto atual. De acordo com Carroll (1983), a dimensao
filantrépica é mais abrangente porque abrange atividades organizacionais
que respondem as exigéncias da sociedade e que promovem a melhoria da

qualidade de vida das comunidades.

Um trabalho que também marcou a década de 80 foi o texto Corporate Social
Responsibility Revisited, Redefined de Thomas M. Jones, publicado em 1980.
De acordo com a visao deste académico, o escrutinio do comportamento das
organizacoes tinha aumentado acentuadamente e, nao sé6 o seu desempe-

nho era questionado, como também o seu poder:
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N&o apenas o desempenho dos negdcios foi questionado, mas também
o poder e privilégio associado as grandes organizacées. Alguns criticos
questionaram a capacidade do sistema corporativo para lidar com prob-
lemas futuros. Independentemente da substancia da critica, esta tem
sido frequentemente acompanhada de apelos para um melhor controlo
social dos negécios ou, melhor ainda, para uma melhor gestao organiza-

cional. (Jones, 1980, p. 59)

Independentemente da critica, para Jones (1980), nesta época, as organi-
zagdes ja mostravam algum controlo sobre o seu compromisso social. De
acordo com o seu trabalho, uma das maiores virtudes da Responsabilidade
Social era o facto de se tratar de um incentivo altruista e de um imperativo
moral que buscava o bem social sem interven¢éo do governo. Jones definiu-
-a como a nogdo de que as organizagdes tém obrigacoes para com os grupos
que constituem a sociedade, para além do que é solicitado pela lei e identi-
ficou-lhe duas facetas: o seu caracter voluntario e a sua extenséo a vérios

grupos da comunidade:

Primeiro, a obrigacdo deve ser adotada voluntariamente; o comporta-
mento influenciado pelas forcas coercivas da lei ou dos sindicatos néo é
voluntério. Em segundo lugar, a obrigacdo é ampla, estendendo-se além
do tradicional dever para com os acionistas para outros grupos sociais
tais como os consumidores, os colaboradores, os fornecedores e as co-

munidades vizinhas. (Jones, 1980, p. 60)

Com a concretizacdo desta investigagao, Jones (1980) procurou, primeiro,
perceber se a Responsabilidade Social era uma pratica adequada nas or-
ganizacoes e, em caso afirmativo, de que forma devia ser implementada.
Como resultado, o académico constatou que o compromisso social devia
estar integrado nas politicas organizacionais, para que, posteriormente, pu-
desse ser implementado. Encontramos, de resto, uma correspondéncia com
a nossa ideia de que a Responsabilidade Social deve estar integrada em toda

a dimensao simbdlica e estratégica da organizacao.
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Jé no ano de 1987, a contribuicéo de Epstein (1987) ficou reconhecida pela sua
categorizacao dos estudos que tinham sido feitos para avaliar o desempenho
social das organizacgdes. Para Epstein, a ética empresarial (business ethics),
a Responsabilidade Social Organizacional (corporate social responsibility) e
a capacidade de resposta organizacional social (corporate social responsive-
ness) correspondiam aos conceitos utilizados pelos académicos para avaliar

o desempenho social das organizacoes:

Ao longo dos anos, trés conceitos foram utilizados pelos académicos,
gestores e outros interessados para avaliar o desempenho dos negécios
nesse contexto mais amplo — ética dos negécios, responsabilidade so-
cial organizacional e, mais recentemente, capacidade de resposta social
organizacional. Estas categorias conceituais influenciam a forma como
pensamos sobre o papel social das organiza¢oes e dos seus lideres. (Ep-

stein, 1987, p. 101)

Estes trés conceitos perfaziam aquilo a que Epstein (1987) chamou de
Processo de Politicas Sociais Organizacionais (Corporate Social Policy
Process). A ética dos negdcios dizia respeito a reflexao dos lideres orga-
nizacionais em relacdo as a¢oes morais e as suas consequéncias para os
publicos. A Responsabilidade Social relacionava-se com as decisoes organi-
zacionais relativas a agdes benéficas para as partes interessadas da empresa
ou institui¢do. Por fim, a capacidade de resposta organizacional social tinha
a ver com decisoes de gestao que antecipavam e respondiam a problema-
ticas sociais (Epstein, 1987). Para este autor, o Processo de Politicas Sociais
Organizacionais deveria auxiliar os lideres das empresas e institui¢coes a

incorporar o valor do desempenho social nas suas politicas e praticas.

No contexto pratico das organizagdes, os anos 80 assistiram ao aumento
dos escandalos relacionados com a ética organizacional, que se tornaram
comuns face ao crescimento da atencéao dos publicos em relacéo a praticas
empresariais socialmente reprovaveis (Carroll, 2015). Foi no auge destes acon-
tecimentos que, tal como lembraram Freeman e Hasnaoui (2011), o tema da

ética organizacional emergiu nesta década, tal como temos vindo a dar conta.
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Certamente como consequéncia das perspetivas aqui apresentadas, foi tam-
bém na década de 80 que surgiram os estudos sobre a Teoria Normativa
das Partes Interessadas (Freeman & Hasnaoui, 2011; Garriga & Mele, 2004;
Okoye, 2009; Reed, 1999). De acordo com Harrison e Freeman (1999), o au-
mento da sensibilidade ética, da concorréncia, e da atencdo dos meios de
comunicagdo veio complicar a tarefa dos lideres organizacionais. Estes
deviam, agora, elaborar estratégias que tornassem as suas organizagdoes
competitivas na economia mundial, a0 mesmo tempo que precisavam de
ter em conta os interesses dos varios publicos com os quais o seu negocio
estava envolvido (Harrison & Freeman, 1999). Estes publicos correspondem

as partes interessadas.

A Teoria Normativa das Partes Interessadas esté inserida no ambito das
Teorias Eticas (Garriga & Mele, 2004; Okoye, 2009) e encontra umas das
suas principais referéncias no livro Strategic Management: A Stakeholder
Approach de R. Edward Freeman, publicado no ano de 1984. Nesta obra, o
académico alertou para a importancia dos lideres organizacionais mante-
rem um relacionamento com todos os grupos que, de alguma forma, tém
participacao na organizacao e onde se incluem os fornecedores, os clien-
tes, os funciondrios, os investidores, o governo, os meios de comunicagcao,
os concorrentes e a comunidade em geral (Freeman, 1984). De acordo com
esta teoria, uma organizagao socialmente responsavel é aquela que da aten-
¢do, em simultaneo, as expectativas de todos os individuos e grupos com
interesse na sua atividade, sendo capaz de equilibrar tal multiplicidade de
interesses (Reed, 1999). Este foi, de resto, uma tendéncia de investiga¢ao que

se manteve ao longo dos anos 90.
2.1.5 Anos 90: consolida¢ao do campo de estudos

Para Harrison e Freeman (1999), embora as questdes sociais tivessem sido
debatidas ao longo de décadas, a entrada nos anos 90 caracterizou-se pela
proliferacao de ideias sobre o papel das organizagGes na sociedade. Neste
periodo, os assuntos que suscitaram maior interesse foram o desempenho

social, a ética organizacional, a teoria das partes interessadas (herdados dos
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anos 80) e a sustentabilidade, tema que comecou a ser foco de atengao e
que foi despertando interesse ao longo do século XXI (Carroll, 1999, 2008;
Carroll & Shabana, 2010; Freeman & Hasnaoui, 2011).

Os anos 90 foram, entdo, marcados pela consolidagao do campo de estudos
da Responsabilidade Social, no qual se comecou a assistir a discussao de
novos temas. O livro de R. Edward Freeman (1984), ja referido, trouxe im-
portantes repercussoes para a esta década, ja que introduziu o conceito de
stakeholder. Até entao, o termo era utilizado para identificar aos acionistas/
investidores das organizacoes, mas Freeman (1984) revolucionou-o, associan-

do-o as partes interessadas das empresas e institui¢oes:

Nao devemos deixar de fora nenhum grupo ou individuo que possa afe-
tar ou seja afetado pelo propésito organizacional, porque esse grupo
pode impedir as nossas realizacoes. Teoricamente, portanto, ‘stakehold-
er’ deve ser capaz de incluir uma gama ampla de grupos e individuos

(-..)- (Freeman, 1984, p. 53)

A Teoria das Partes Interessadas veio colocar nomes e rostos nos individuos
e grupos da sociedade que partilham interesses com as organizagées. Para
Freeman (1984), os clientes, os funcionérios, os concorrentes, os investido-
res, os ambientalistas, os patrocinadores, os fornecedores, o governo, os
meios de comunicacao social, bem como, a comunidade envolvente, corres-
pondem aos stakeholders organizacionais, podendo, obviamente, adaptar-se

esta lista em funcao do tipo de negécio.

Também Archie B. Carroll publicou alguns estudos na década de 90. No ano
de 1991 revisitou a sua piramide de Responsabilidade Social organizacional,
integrando a nocéo de cidadania corporativa na sua dimensao filantrépica.
Com esta atualizagao, Carroll (1991), veio afirmar que as organiza¢oes devem
ser boas cidadas, contribuindo com recursos para melhorar a qualidade
de vida da comunidade. Ainda que, nesta adaptacéo da piramide a ordem

se mantenha, estando as responsabilidades econémicas em primeiro lu-
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gar, seguidas das legais, das éticas e das filantrépicas, Carroll alertou para
o facto de que as quatro dimensoes devem ser consideradas em todas as

atuacoes organizacionais.

Ainda Carroll, no ano de 1994, analisou o estado da Responsabilidade
Social Organizacional, conduzindo um estudo que, através da realizagao
de entrevistas a especialistas na area da gestao social, procurou mapear
as principais preocupacoes da disciplina. Concluiu que a ética organizacio-
nal, as questdes sociais internacionais, a relagdo entre a ética e os negdcios, a
performance social das organizagdes, as politicas sociais do governo e, ainda,
as questoes ambientais representavam os assuntos-chave da década de 90
(carroll, 1994). A investigacao de tais assuntos estava, de resto, relacionada
com as problematicas que iam acometendo os lideres organizacionais. Tal
como afirmaram Harrison e Freeman (1999), ao longo dos anos 90, os consu-
midores foram-se tornando cada vez mais sensiveis ao desempenho social
das organizacoes das quais adquiriam produtos e servigos. Assim, os lideres
organizacionais comecaram a tomar decisoes e a fazer investimentos com
base num compromisso de Responsabilidade Social. Além disso, foi nesta
época que se comegou a despertar para o valor da Imagem e Reputagao®
Organizacional, principalmente devido a emergéncia da concorréncia in-
ternacional, fruto da globalizagao e do desenvolvimento das tecnologias de

informacao (Carroll, 2015).

Tal como alerta Dahlsrud (2008), a globalizagao alterou significativamente as

condi¢ées nas quais as organizagoes operavam:

Devido a globalizagao, o contexto no qual as empresas operam estd a mu-
dar a um ritmo cada vez mais acelerado. Novos stakeholders e diferentes
legislacoes nacionais estdo a colocar novas expectativas nas empresas
e a alterar a forma como os impactos social, ambiental e econémico de-

vem ser equilibrados na tomada de decisées. (2008, p. 6)

15. Cujas defini¢des discutiremos no Capitulo III.
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Por outro lado, e em complemento, o desenvolvimento tecnolégico poten-
ciado pela globalizagao, trouxe a sociedade da informacao, responsavel pela
complexificagao das atividades das organizac¢ées que tinham, agora, que
lidar com novas formas de comunicagao a escala global (Castells, 2007a).
Inevitavelmente, a medida que as questoes da Responsabilidade Social atra-
vessavam fronteiras e culturas, os desafios para as organizacoes e para os
seus lideres cresciam (Carroll, 2015). Na perspetiva de Habisch e Jonker (2005)

este periodo presenciou aquilo a que se pode chamar de “sociedade aberta™:

Durante esse periodo assistimos a criacéo do que hoje em dia é chamado
de ‘sociedade aberta’: uma sociedade na qual ideias, servicos, conceitos,
desenvolvimentos, trabalho, virus informaticos e catéstrofes sao partil-
hados a velocidade da luz. Vizinhos distantes tornaram-se préximos, o
que esta a acontecer aqui e agora tem impacto imediato noutros lugares.
Como um todo, as interdependéncias entre pessoas, entre nagdes e en-

tre regides econémicas foram fortalecidas. (2005, p. 2)

Complementando, ainda, este contexto, as organizagdes comecaram a de-
parar-se com um maior escrutinio dos meios de comunicagao social que
mediatizavam os seus comportamentos negativos a escala global (Freeman
& Hasnaoui, 2011). Ao mesmo tempo, os cidadaos foram-se tornando cada
vez mais conscientes dos seus direitos e, consequentemente, mais atentos e

exigentes com as praticas empresarias.

Fruto de uma conjuntura que se revelou dificil e desafiante, foi nos anos
90 que a Responsabilidade Social Organizacional conheceu um desenvolvi-
mento além-fronteiras. Se, até esta data, o seu desenvolvimento académico
e profissional estava muito restrito aos Estados Unidos da América, a situa-
cdo alterou-se. As organizagoes americanas alargaram os seus negocios ao
nivel global e, a0 mesmo tempo, a Responsabilidade Social comecou a tor-
nar-se num fenémeno de interesse no continente europeu (Carroll & Shabana,
2010). O Reino Unido parece ter sido um dos primeiros paises a desenvolver
o interesse pela disciplina. De acordo com Moon (2005), ja na década de 80,

num periodo em que o pais sofria com o desemprego, com a deterioracao

Comunicar a Responsabhilidade Social: Um Modelo de Atuagéo para as
86 Universidades Publicas Portuguesas



urbana e com a agitagao social, a nocéo de Responsabilidade Social surgiu
nos debates académicos e na vida das empresas. No entanto, s6 nos anos
90 é que o conceito se alargou, a partir do envolvimento da comunidade e
da sua preocupacédo em relacéo a responsabilidade das organizacoes para
com os seus processos de producao e, principalmente, na relacao com os
seus colaboradores. Ainda assim, o verdadeiro desenvolvimento do tema
da Responsabilidade Social na Europa parece encontrar-se no final desta
década e, principalmente no século XXI. A este respeito, destacamos o livro
Corporate Social Responsibility Across Europe, editado por André Habisch,
Jan Jonker, Martina Wegner e René Schmidpeter, ao qual voltaremos na

seccao seguinte (Habisch, Jonker, Wegner & Schmidpeter, 2005).

De acordo com Carroll (2008), os anos 90 podem, entao, considerar-se o pe-
riodo no qual as organizacées diversificaram, globalizaram e procuraram
profissionalizar a sua Responsabilidade Social. A medida que o seu compro-
misso social atravessava fronteiras, os desafios cresciam significativamente
e o dilema das empresas e institui¢des era, precisamente, equilibrar as
pressoes e solicitagdes advindas do seu pais de origem e das nag¢oes onde es-
tavam presentes (Carroll, 2015). Este contexto incitou a profissionalizacao da
Responsabilidade Social e os cargos associados a este assunto tornaram-se
comuns nas organizagoes, a0 mesmo tempo que os termos de “investimen-
to social”, “reputagao organizacional”, “parcerias” ou “politicas sociais” se

disseminaram (Carroll, 2008).

Como consequéncia disso, foi também nesta altura que surgiram as primei-
ras estratégias de reputagdo com base na responsabilidade organizacional
e que envolviam atividades como doag¢Ges internacionais, voluntariado de
funcionérios ou agdes em prol do meio ambiente (Carroll, 2008). Todavia,
estas agoes nem sempre tiveram a aceitagao desejada, ja que geravam des-
confianga nos cidadaos e nos meios de comunicacéo social, que olhavam

estas praticas com alguma desconfianga.
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No final da década de 90, a Responsabilidade Social era uma disciplina
amadurecida, cujas potencialidades se faziam sentir no meio organizacio-
nal. Embora o desejo de encontrar uma defini¢ao tnica e consistente nao
se tivesse concretizado, o campo de estudos assistiu a desenvolvimentos
notaveis que, na verdade, foram também uma consequéncia da evolugao
que se registou no dominio pratico das organizagdes, cuja aplicagao da

Responsabilidade Social desencadeava novas pistas de investigacao.

2.1.6 Século XXI: amadurecimento do campo de estudos e da apli-

cacao profissional

Os primeiros anos do século XXI acompanharam as tendéncias dos anos 90.
Continuaram a crescer os estudos de caracter empirico que privilegiavam
as questoes do desempenho social organizacional, da ética organizacional, da
teoria da gestdo das partes interessados, da cidadania organizacional e da sus-
tentabilidade (Carroll, 2008).

Todavia, o assunto do meio ambiente foi o que mais se desenvolveu ao longo
do novo milénio. A comunidade organizacional ficou fascinada com a no¢éao
de sustentabilidade e esta tornou-se parte integrante de muitas discussoes
sobre Responsabilidade Social (Carroll & Shabana, 2010). Na verdade, de
acordo com Carroll (2015), o conceito de sustentabilidade transformou-se
num dos mandatos mais urgentes das organizacoes nos tltimos anos e hoje
compreende os critérios ambientais, econémicos e sociais, numa tentativa
de garantir recursos para as geracoes futuras, convidando as empresas e

institui¢oes a redefinirem os seus modelos de gestao:

Na responsabilidade social das empresas assume cada vez maior relevo
a preocupacao que estas devem ter com o ambiente e com o futuro o que,
de uma forma simplificada, se pode traduzir em respeito pelos aspetos
ecoldgicos, pela coesdo social e pelas geragoes futuras. Estas preocu-
pagdes conduzem-nos ao conceito de desenvolvimento sustentével.
Sendo o conceito de desenvolvimento associado as ideias de crescimen-

to e progresso, pode considerar-se que o desenvolvimento sustentével é
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o desenvolvimento que tem por objetivo satisfazer as necessidades do
presente sem comprometer a capacidade das geragoes futuras para sat-

isfazer as suas proprias necessidades. (Teixeira, 2015, p. 352)

Ainda que em menor escala, continuaram a aparecer trabalhos no domi-
nio da construgao conceptual da Responsabilidade Social Organizacional.
A este respeito, é possivel destacar, no ano de 2001, o estudo The Future
of Corporate Social Responsibility de Duane Windsor, no qual o autor pro-
curou examinar o futuro da disciplina. Para Windsor (2001), a histéria do
seu desenvolvimento compreendeu trés fases principais: a ascenséo e ex-
tenséo; o declinio e a absor¢ao; e, por fim, o ressurgimento. O académico
concluiu que, embora a retérica da Responsabilidade Social permaneca, a
sua atencao foi dividida em temas alternativos, que ja referimos, como o da
ética e cidadania organizacional, da gestao das partes interessadas ou do
desempenho social das organizagoes. Para Windsor (2001), esta dissemina-
cdo de temas justificava-se pela falta de precisao do conceito e do papel da

Responsabilidade Social nas organizacoes.

Abagail McWilliams e Donald Siege, no mesmo ano, publicaram um estudo
que vem corroborar esta conclusao de Windsor (2001). De acordo com estes
autores, a falta de consisténcia nos estudos empiricos da Responsabilidade
Social deve-se a inexisténcia de uma teoria que articule o campo de estudos
com o meio organizacional (McWilliams & Siege, 2001). Assim, no sentido
de combater esta lacuna, McWilliams & Siege (2001) procuraram responder
a questdo: quanto é que uma empresa ou instituicao deve despender em
Responsabilidade Social? Os académicos concluiram que existe um nivel
ideal de investimento em Responsabilidade Social para cada tipo de orga-

nizacéo, que pode ser determinado através de uma relagao custo-beneficio.

Também Dahlsrud (2008) publicou um trabalho que procurou explicar
esta falta de integracdo entre a teoria e a prética da Responsabilidade
Social. De acordo com este autor, as organizagdes sdo encorajadas a com-
portarem-se de forma socialmente responsével, no entanto, tanto no meio

académico como no meio organizacional existe incerteza quanto ao modo
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como a Responsabilidade Social deve ser definida. Assim, numa tentativa
de clarificar o conceito, o académico agregou 37 defini¢oes criadas por 27
investigadores, entre 1980 e 2003, mediante uma revisao de literatura ex-
tensa que incluiu vérios artigos cientificos e paginas web. Dahlsrud (2008)
encontrou, entdo, cinco dimensoes comuns nas conceptualizag¢oes analisa-
das: dimensdo ambiental; dimensdo social; dimensdo econémica; dimensdo das
partes interessadas; e dimensdo do voluntariado e percebeu que a dificulda-
de na conceptualizacao da Responsabilidade Social residia, sobretudo, na
incapacidade de se definir o que deveria ser o desempenho social ideal. A
este respeito, o académico afirmou, ainda, que esse desempenho social ideal
deve ser contextual, atendendo as caracteristicas especificas de cada em-
presa ou instituicdo. Desta forma, a construg¢do de uma defini¢ao tnica de
Responsabilidade Social seria praticamente impossivel, ja que esta é uma
realidade socialmente construida de acordo com o contexto particular de

cada empresa ou instituigao (Dahlsrud, 2008).

No seguimento deste pensamento que alerta para a necessidade de adap-
tacdo da conceptualizacao de Responsabilidade Social, em 2016, Archie B.
Carroll voltou a revisitar a sua piramide da Responsabilidade Social. Na
verdade, o académico vai atualizando o seu modelo de acordo com as evolu-
coes que se verificam no meio organizacional. Tal como preconizou, quando
desenvolveu a sua construgéo original, em 1979, baseou-se nas sociedades
capitalistas, em particular na sociedade americana, onde a Responsabilidade
Social era mas prevalecente (Carroll, 2016a). No entanto, com a globaliza-
cao desta pratica a sua piramide necessitou de adaptagao. Assim, nos anos
de 2015 e 2016, Carroll clarificou o seu modelo, articulando-o com a teo-
ria de gestao das partes interessadas. Manteve as suas quatro dimensoes
— econdmicas, legais, éticas e filantrépicas — e declarou que as dimensdes
econdmicas e legais correspondem aos requisitos que sao exigidos pela so-
ciedade e pelo governo e, portanto, implicam alguma obrigatoriedade. Por
seu turno, as responsabilidades éticas incorporam o alcance completo das
normas, padroes, valores e expectativas que, nao estando previstos na lei,

refletem o que os consumidores, funcionarios, investidores, fornecedores
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e todas as partes interessadas consideram justo e consistente com os seus
direitos. Finalmente, as responsabilidades filantrépicas representam aqui-
lo que é desejado pela sociedade e integram agoes voluntarias que visam
melhorar a qualidade de vida da comunidade e afirmar as organizagoes

como “boas cidadas”.

De acordo com Carroll (2015), as responsabilidades filantrépicas correspon-
dem aquilo que os publicos reconhecem como Responsabilidade Social,
ainda que as restantes dimensoes sejam vitais para o funcionamento das or-
ganizacoes e para o estabelecimento do seu compromisso social. Cada uma
delas tem, pois, a particularidade de responder aos interesses de diferentes

grupos relacionados com a organizacao:

As responsabilidades econdémicas afetam mais dramaticamente os
investidores e os funciondrios porque se o negécio nao for financeira-
mente vidvel ambos os grupos seréo significativamente afetados. As
responsabilidades legais sdo importantes no que diz respeito aos pro-
prietarios, mas na sociedade de hoje, a ameaga de processos contra
empresas surge mais frequentemente de stakeholders como funcionéri-
os e consumidores. As responsabilidades éticas afetam todos os grupos
de stakeholders. A¢oes judiciais de investidores sdo uma categoria em
expansdo. Quando é realizado um exame dos problemas éticos enfren-
tados pelas empresas, atualmente, tendem a envolver funcionarios,
consumidores e o meio ambiente. Finalmente, as responsabilidades
filantrépicas afetam mais as comunidades e as organizacoes sem fins
lucrativos, mas também os funcionérios, pois, algumas pesquisas
concluiram que o envolvimento filantrépico de uma empresa esta sig-
nificativamente relacionado com a moral e com o envolvimento dos seus

funcionarios. (Carroll, 20164, p. 6)

Para concluir, Carroll (2016a)"® argumenta que a piramide, agora, e tal como
se encontra na figura 3, esta preparada para ser aplicada numa variedade

de contextos, seja qual for o pais ou o tipo de organizagao. Por outro lado,

16. De facto, ndo podemos negar que a conceptualizagéo proposta por de Archie B. Carroll assume
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afirma também que esta deve ser vista como um modelo sustentavel, pois,
as responsabilidades que contem representam obrigacées de longo prazo

que se aplicam as geracgdes futuras.

Para a organizagdo Para a sociedade

N
Ser um bom cidaddo Responsa!oll_ldades Desejado pela
filantrépicas sociedade
N J
AN
e N
- Responsabilidades éticas Esperado pela
Fazgr oque é justo e p sociedade
evitar fazer o mal \_ - )
e A
Obedecer a leis e Responsabilidades legais Solicitado pela
sociedade
regulamentos L - )
e A
Ser lucrativo Responsabilidades econémicas Solicitado pela
sociedade
\ J

\

Figura 3 - Reproducéo da piramide de Responsabilidade Social de Carroll (2016a).

Este novo século ficou marcado, entao, pelo amadurecimento do campo de
estudos e pela publicagao de trabalhos que procuraram explorar novas di-
mensdes do fenémeno. Tal é o caso do livro The Handbook of Communication
and Corporate Social Responsibility, publicado em 2011, e que relaciona
aqueles que sdo os conceitos principais da nossa tese de doutoramento:
Responsabilidade Social e Comunicagao Organizacional e Estratégica. Este
trabalho de @yvind Ihlen, Jennifer L. Bartlett e Steve May vem preencher
necessidades de conhecimento atuais, focando-se numa analise inovadora
que relaciona dois conceitos que ainda néao tinham sido alvo de grande aten-
céo académica, na sua relacao interdependente. De acordo com os editores

desta obra, embora exista uma vasta literatura sobre Responsabilidade

particular destaque no nosso trabalho. No entanto, apesar da variedade de defini¢des existentes, pro-
vavelmente a mais conceituada é a de Carroll e é também aquela que melhor corresponde a visao que
preconizamos do fenémeno.
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Social Organizacional, os estudos empiricos sobre a comunicacéo dessa res-
ponsabilidade sdo escassos, encontrando-se pouca pesquisa interdisciplinar

sobre o assunto (Ihlen, Bartlett & May, 2011a).

Assim, com a publicagao deste livro, os seus editores desejaram reunir
ideias sobre as disciplinas relacionadas com a comunicagéo - relagoes pi-
blicas, comunicagao organizacional, comunicacao estratégica, marketing,
entre outras — e que podem ajudar a pensar a Responsabilidade Social
Organizacional, pois consideram que a comunicagao tem um papel crucial

na sua concretizacao (Ihlen, Bartlett & May, 2011b).

Também Steve Hilton, no ano de 2015, propos a nog¢ao de Lideranca Social a
qual representa, no nosso entender, uma consequéncia do progresso que as
empresas e institui¢oes foram delineando no seu compromisso social, prin-
cipalmente a partir da primeira década do século XXI. De acordo com Hilton
(2015), apesar do constante escrutinio e das criticas recorrentes ao com-
portamento das marcas e organizagoes, estas nao sao, a priori, as inimigas
do progresso social mas, antes pelo contrario, podem ser as suas protago-
nistas. Com base neste pressuposto defendeu que, enquanto os contornos
da Responsabilidade Social das organizacées estao a ficar cada vez mais
definidos, as oportunidades para a lideranga social ainda nao estao a ser
corretamente exploradas. De acordo com a sua vis@o, o compromisso social
das organizagdes nao se vé apenas pelas suas respostas as solicitacoes das
partes interessadas, mas, manifesta-se na definicéo do seu papel, a longo

prazo, num sistema social dindmico.

O conceito de lideranca social pretende, assim, ser um avanco relativa-
mente a ideia de Responsabilidade Social, enfatizando a necessidade de
desenvolvimento de uma atitude proactiva por parte das organizagoes, pre-
ferencialmente em assuntos sociais que a sua area de atuagao lhes permita
dominar. De acordo com o nosso entendimento do conceito, tal significa
que, em vez de se concentrarem nas solucoes as necessidades da socieda-
de, as empresas e institui¢des devem ser capazes de atuar numa logica de

previsédo dos problemas. Esta é, de resto, uma visao partilhada por Agudelo
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et al. (2019), que afirmam a importancia de uma perspetiva holistica de
Responsabilidade Social no planeamento estratégico e nas operacoes cen-
trais da organizacgéo, de modo a que as suas atividades sejam orientadas
de acordo com os interesses dos publicos alcan¢ando-se, desta forma, valor

econdmico e social.

No meio profissional, os progressos também se fizeram sentir. Habisch e
Jonker (2005) falam da Responsabilidade Social Organizacional como um
movimento europeu que caracterizou o inicio do século XXI. Parece que, na
ultima década, na Europa, o crescimento do interesse neste campo de es-
tudos ultrapassou o interesse em qualquer lugar do mundo (Carroll, 2008,
2015; Carroll & Shabana, 2010). Até entéo, esta era considerada como uma
atividade tradicionalmente americana, que refletia as tradi¢oes desta nacao
(Matten & Moon, 2005). Contudo, a globalizacéo veio alterar esta tendéncia

e, atualmente, um pouco por todo o mundo:

As atividades organizacionais sdo cada vez mais escrutinadas pelos seus
efeitos na sociedade e no ambiente. E impensavel que uma organizaco,
hoje em dia, declare publicamente que o seu unico objetivo ¢é fazer
dinheiro para os seus investidores. Em vez disso, as organizagdes nor-
malmente afirmam equilibrar as necessidades da sociedade e do meio
ambiente com a necessidade de obter lucro. Ou seja, as organizacdes
afirmam que praticam responsabilidade social organizacional (RSO).

(Thlen et al., 2011a, p. 3)

No continente europeu, em particular, a no¢ao de Responsabilidade Social
Organizacional foi alvo de interesse nos tultimos anos. De acordo com Bé
(2005), este era um conceito praticamente desconhecido na Europa no ini-
cio dos anos 90. No entanto, transformou-se num tema de discussiao nao
s6 para as organizacdes mas também para os politicos, para os sindicalis-
tas, para os consumidores e para os investigadores. Porém, de acordo com

Matten e Moon (2005), esta afirmagcéo tardia nao significa que as organiza-
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coes europeias fossem, até entéo, isentas de qualquer compromisso social.
Na verdade, era possivel que os negdcios europeus fossem socialmente res-

ponséaveis, embora ausentes de uma linguagem de Responsabilidade Social.

Na verdade, parece ter sido através da preocupacao dos governos e da sua
consequente tradugao num conjunto de politicas europeias que se deu o de-
senvolvimento da Responsabilidade Social na Europa (Albareda, Lozano &
Ysa, 2007; Bé, 2005). Esta é, de resto, uma perspetiva que encontramos num
relatério publicado no ano de 2001 pela Organizacéo para a Cooperacéo e
o Desenvolvimento Econémico (OCDE), intitulado Corporate Responsibility:
Private Initiatives and Public Goals. Neste documento pode ler-se que, pelo
menos no inicio do século XXI, a eficacia das iniciativas de Responsabilidade
Social europeias estava ligada a eficiéncia dos sistemas de governacgao
(OECD, 2001). Os governos europeus comegaram a mostrar-se interessados
na Responsabilidade Social, pois era sua tarefa garantir que o processo de
mudancas econdmicas e sociais causados pela globalizacao fosse gerido de
forma mais justa e adequada (Diamantopoulou, 2005) e, por isso, concentra-
ram-se, por exemplo, na criagao de sistemas de saide ou de mecanismos de

assisténcia social mais completos (Matten & Moon, 2005).

O compromisso social das organizagoes europeias foi, como consequéncia,
desempenhado num contexto marcado por fortes relagoes entre as organi-
zacoes, a sociedade e o estado, ao contrario dos Estados Unidos da América
onde as empresas e institui¢coes protagonizaram um trabalho mais indivi-
dualizado (Matten & Moon, 2005). Assim, tal como afirmaram Albareda et al.
(2007), os governos foram responsaveis por implementar a Responsabilidade
Social adotando politicas publicas que incentivaram as empresas e institui-

¢oes a comportarem-se de maneira responsavel e sustentavel.

E por isso que, pelo menos na Europa, a Responsabilidade Social como
um compromisso voluntério das organizacoes ainda é uma realidade em
construc¢do. Também em Portugal, o reconhecimento deste fenémeno no
contexto das empresas e institui¢des é recente e encontra as suas primei-

ras origens no inicio do século XXI (Figueira, 2017; Gongalves, 2013). De
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acordo com a analise de Albareda et al. (2007)", em Portugal o modelo de
Responsabilidade Social adotado é o mesmo do que alguns paises europeus
como é o caso da Espanha, da Grécia e da Italia, denomina-se de Agora, e

caracteriza-se pelo didlogo entre todos os publicos da organizacao.

Porém, o desenvolvimento do compromisso social das organiza¢des euro-
peias néo ficou a dever-se, apenas, as imposicoes legais. De acordo com
Habisch e Jonker (2005) e com Mora e Ibanéz (2009), as empresas e ins-
tituicoes deste continente também sofreram as pressoes vindas de uma
geracao de consumidores mais exigente e mais critica, de tal forma que o
seu sucesso comecou a depender da resposta que eram capazes de dar aos

problemas sociais apontados pelos vérios grupos da sociedade:

As empresas sdo confrontadas diariamente com questdes, necessidades
e solicitagdes emergentes de uma ordem social hd muito vista como
garantida. Variaveis importantes do sucesso dos negicios sustentaveis
ndo sao apenas leis laborais ou leis tributérias, mas também a qualidade
dos sistemas educacionais, o sistema politico e econémico, um ambiente
natural saudavel, uma taxa criminal sustentavel, entre outros. Assumir
responsabilidade social significa estimular os grupos sociais que estao
aptos a enfrentar problemas de ordem social num sentido mais geral,
proximo e distante. Esta busca aparece, atualmente, como um apelo
simples para que as organizac¢oes gerem lucro enquanto contribuem
para a sociedade, levando em conta as necessidades e expectativas soci-

ais e ecolégicas. (Habisch & Jonker, 2005, p. 5)

17. Os autores analisaram as politicas publicas de responsabilidade social de 15 paises da Uniéo Euro-
peia para perceber os estilos de responsabilidade social seguidos por cada um desses paises (Albareda
et al., 2007).

18. André Habisch, Jan Jonker, Martina Wegnere e René Schmidpeter sao editores do livro Corporate
Social Responsibility Across Europe, uma obra publicada no ano de 2005 e que reuniu 23 artigos sobre
o desenvolvimento da Responsabilidade Social Organizacional em 23 paises europeus. Esta obra foi
impulsionada pela emergéncia da Responsabilidade Social na Europa, no inicio do século XXI e foi
um resultado da colaboragéo de investigadores destes paises. Os editores entenderam que, para com-
preender as raizes do debate em toda a Europa, é necessario investigar os desenvolvimentos a escala
nacional, ja que, a realidade de cada pais deve ser analisada individualmente, de acordo com as suas
caracteristicas econémicas, culturais e sociais (Habisch & Jonker, 2005).
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Esta é, na verdade, uma afirmacéo que nao se limita, simplesmente, ao
continente europeu. O argumento central no debate da Responsabilidade
Social é de que as organiza¢oes devem desempenhar um papel social mais
ativo, dada a sua posicao privilegiada na sociedade (Balonas, 2014; Habisch
& Jonker, 2005). Tal implica que se avalie o impacto das a¢oes nas partes
interessadas, portanto, em todos individuos e grupos que tém algum tipo de
ligacao a organizacao. E este parece ser, de facto, o principal desafio com o
qual as empresas e instituicoes se deparam na contemporaneidade: reco-
nhecer os interesses de todos os seus publicos e alinha-los com a misséo e

com os objetivos organizacionais.

No mundo globalizado, no qual as organizacoes lidam com uma enorme va-
riedade de piblicos e, consequentemente, com uma grande multiplicidade
de solicitagoes que estao em constante transformacéo, responder a todas as
exigéncias é uma tarefa complexa. Ainda assim, Balonas (2014) e Agudelo et
al. (2019) adiantam que a resposta comeca na integracao da Responsabilidade
Social na misséo, na visao, nos valores e na estratégia da organizagéo e no

seu consequente envolvimento com todos os colaboradores.

Procuramos, ao longo deste capitulo, fazer uma breve contextualizagao da-
quilo que foi a evolugao histérica da Responsabilidade Social Organizacional
enquanto fenémeno académico e profissional, centramo-nos agora numa

tentativa de definir o termo.
2.2 A procura de uma definigao de Responsabilidade Social

A discusséo anterior ajudou-nos a perceber que nao existe um paradig-
ma de estudos dominante nem uma definicdo comumente aceite para a
Responsabilidade Social. Na verdade, e tal como nos lembra Figueira (2017),
cada proposta de conceptualizacédo deve ser interpretada a luz do seu tempo
e do local onde foi formulada, pois, “desde a primeira proposta de conceptua-
lizagao tedrica avancada nos Estados Unidos dos anos 50 até a atualidade,
o mundo mudou radicalmente e, com ele, a concecédo do que é, ou deve ser,
a Responsabilidade Social Empresarial” (Figueira, 2017, p. 136). E é por isso

que, a visdo de Dahlsrud (2008) faz bastante sentido, quando descreve a
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responsabilidade das organiza¢does como uma realidade que é socialmente

construida de acordo com o contexto particular de cada empresa ou institui-

¢do, num determinado momento e lugar.

Em seguida procuramos, entdo, sintetizar algumas das definicdes que

foram desenvolvidas ao longo dos anos e que fomos apresentando ao lon-

go deste capitulo:

98

Obrigacoes dos empresarios em tomar decisées e perseguir linhas de

acdo concordantes com os valores da sociedade (Bowen, 1953).

Principio através do qual a atividade organizacional deve ultrapassar
as obriga¢des economicas e legais e preocupar-se com o bem-estar dos

grupos que compoem a sociedade (Jones, 1980; McGuire, 1963).

Forma como as organizac¢oes assumem, conscientemente, as suas acoes
e avaliam o impacto que as mesmas tém nos seus stakeholders (Habisch

& Jonker, 2005).

Conceito pelo qual as organizagoes decidem contribuir voluntariamente
para uma sociedade e para um ambiente melhor ao mesmo tempo que
se preocupam em gerir o relacionamento com todos os seus publicos

(Albareda et al., 2007).

A Responsabilidade Social Organizacional é constituida por quatro
dimensoes: as econdmicas, as legais, as éticas e as filantrépicas. As di-
mensdes econémicas e legais correspondem aos requisitos que sdo
exigidos pela sociedade e pelo governo, implicando obrigatoriedade. As
responsabilidades éticas incorporam as normas, os padroes, os valores
e as expectativas que refletem o que todas as partes interessadas consid-
eram justo. As responsabilidades filantrépicas representam aquilo que é
desejado pela sociedade, correspondendo a a¢oes voluntérias que visam

melhorar a qualidade de vida da comunidade (Carroll, 2015).
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2.3 Comunicar a Responsabilidade Social

Emboraaliteratura sobre Responsabilidade Social Organizacional seja vasta,
em contrapartida, os estudos que se centram na sua relagéo coma comunica-
¢do sdo escassos, com muito pouca investigacao publicada (Chaudhri, 2014;
Thlen et al., 2011a; Michaels & Griining, 2018; Morsing, 2006). De acordo
com Ihlen et al. (2011a), os académicos da Responsabilidade Social tendem
a focar-se na comunicac¢do como um processo ligado a transparéncia orga-
nizacional e a publicagéo de relatérios destinados a prestagao de contas.
No entanto, algumas disciplinas como a Comunicagao Organizacional ou as
Relacoes Publicas tém vindo a desenvolver estudos sobre a comunicacéao da
Responsabilidade Social (Thlen et al., 2011a).

Nao obstante o niimero reduzido de trabalhos publicados, existe um tema
que tem vindo a despertar interesse no meio académico e profissional.
Referimo-nos ao debate sensivel sobre a comunicagao/ divulgagao das agoes
de Responsabilidade Social. Esta é, de resto, uma controvérsia que surgiu por
volta dos anos 80, no momento em que as organiza¢oes procuravam mas-
carar os seus comportamentos pouco éticos com agdes de cariz social, com

0 objetivo de esconderem a sua atuagao econémica, por vezes, condenével.

Embora este tipo de conduta organizacional tenha evoluido de forma positi-
va, ainda persiste uma certa desconfianca em relagao a divulgacao das acoes
de cariz social. Tal como afirma Ihlen et al. (2011a), falar de Responsabilidade
Social é suspeito porque serve o interesse proprio das empresas e institui-
coes, muitas das quais admitem desenvolver o seu compromisso social
pensando na melhoria e na prote¢ao da sua reputacao. E, de facto, tal como
lembram Eisenegger e Schranz (2011), a fragilidade atual da reputacéo das
organizacoes — face ao ambiente tecnolégico e em constante transforma-
¢éo, bem como, ao crescimento do escrutinio e das exigéncias dos publicos
— é vista como um fator decisivo para incentiva-las a estabelecer politicas
socialmente responséveis. No entanto, embora esta questao dos ganhos or-
ganizacionais esteja presente e seja uma consequéncia de atitudes éticas e

socialmente positivas, Murphy e Schlegelmilch (2013) condenam a utiliza-
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céo da Responsabilidade Social como uma estratégia instrumental utilizada,
apenas, para alcancar vantagem competitiva e reputagao. Lembraram, a
proposito, que ja em 1953 Bowen afirmara que as empresas nao podiam
atuar exclusivamente para o seu propdsito, mas, antes, de maneiras que

servissem as necessidades da sociedade.

Tendo em conta estas ideias, compreende-se que as mensagens organi-
zacionais sobre responsabilidades éticas e sociais sejam regularmente
interpretadas, pelos publicos, como uma forma de obter imagens e repu-
tacoes favoraveis (Morsing, 2006). Lindgreen e Swaen (2010) e Waddock
e Googins (2011) defendem, a este respeito, que a comunicacgao das acoes
sociais nem sempre é benéfica para as organizagoes, ja que pode gerar des-
confianga em vez de ilustrar uma contribuicao positiva para a sociedade
(Etang, Lugo-Ocando & Ahmad, 2011). Morsing e Schultz (2006) também
afirmaram que quanto mais as empresas expdem os seus comportamentos
éticos e sociais mais sujeitos parecem estar a critica dos publicos, que descon-

fiam dessa boa vontade como uma forma de esconder préticas condenaveis.

Todavia, esta é uma questao complexa. Apesar de desconfiados, os publicos
exigem que as organizacoes sejam éticas e transparentes, ao mesmo tem-
po que esperam por comportamentos passiveis de desencadear o progresso
do meio envolvente e da sociedade em geral. Ou seja, por um lado h& uma
expectativa para que as empresas e instituicoes se envolvam em atividades
de Responsabilidade Social mas, por outro, o publico nao aprecia que estas
sejam comunicadas de forma ampliada (Morsing, Schultz & Nielsen, 2008).
O desafio para as organizagoes parece estar na sua capacidade de mostrar,
de forma credivel, o seu empenho na construg¢ao de um compromisso so-
cialmente responsavel. Tal como afirmam Waddock e Googins (2011), num
ambiente dicotémico em que cresce a necessidade de transparéncia ao
mesmo tempo que se desencadeiam atitudes de desconfianca, a generali-
dade das organizagoes revela dificuldade para comunicar positivamente

as suas acoes de responsabilidade social. Além disto, as expectativas dos
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publicos em relagéo a esse compromisso social sdo um alvo em constante
transformacao que precisa de ser cuidadosamente considerado pelo meio
empresarial (Morsing & Schultz, 2006).

Todavia, a confirmacédo deste dilema que caracteriza a comunicagao da
Responsabilidade Social nao lhe reduz, de forma alguma, a relevéancia. Pelo
contrario, tal como nos mostram Waddock e Googins (2011), as organizagoes
precisam de comunicar de forma confiavel e estratégica, a todos os seus pu-
blicos, as suas atividades de responsabilidade para com o meio envolvente.
De outra forma, ndo serao capazes de construir a reputagéo de compromis-
so social que é tao valorizada na sociedade contemporéanea (Morsing et al.,

2008). A este respeito Spinola (2019) lembra que:

A questdo de comunicar opg¢des e comportamentos socialmente re-
sponsaveis (RS) responde a exigéncias de ética, moral e transparéncia
e obriga a identificar e assumir as motivacdes que suportam essa co-
municacdo, bem como conhecer como séo percecionadas essas op¢oes
e esses comportamentos de responsabilidade social pelos publicos.

(Spinola, 2019, p. 92)

Compreendemos entdao que, embora o assunto da comunicacdo da
Responsabilidade Social subsista no meio de alguma sensibilidade e descon-
fian¢a, muitos académicos consideram que a divulgagdo do compromisso
social das organizagdes é importante (por exemplo: Chaudhri, 2014; Etang
et al., 2011; Gongalves, 2013; Thlen et al., 2011a; Morsing, 2006; Morsing &
Schultz, 2006; Morsing et al., 2008; Waddock & Googins, 2011) e apresen-

tam um conjunto alargado de razdes para tal.

Gongalves (2013) vem melhor explicar a importancia que esta por tras da
divulgacdo dos comportamentos socialmente responséveis defendendo o
principio de que se deve “fazer primeiro, s6 depois comunicar” (p. 26). Esta
comunicagao é passivel de melhorar a reputacéo das organizagdes, mas
também é positiva para os seus piblicos e para a sociedade, que tomam
conhecimento e se envolvem nestas a¢oes (Balonas, 2014; Gongalves, 2013).

No estudo que realizou, Gongalves (2013) conclui, alids, que a comunicacéo
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das politicas socialmente responsaveis é positiva por vérias razoes: 1) per-
mite que a entidade se posicione no mercado concorrencial e que acompanhe
as tendéncias internacionais em termos de interveng¢ao econémica, social
e ambiental; 2) confere aos publicos da organizacao e a sociedade em geral
o seu direito a informagdo, dando-lhe a conhecer as suas atividades; 3) ser-
ve de exemplo e resulta no efeito de replicagdo, pois através da comunicagao
mostra-se a concorréncia e a outras empresas e instituicoes que é possivel
aplicar boas préticas de responsabilidade social; 4) implica sempre um tra-
balho prévio de preparagdo que é real; 5) por fim, faz pouco sentido fazer bem
e ndo o dizer, embora seja necessario ponderar a forma e o peso com que se
divulgam as agdes. Esta dltima afirmacéo transporta-nos para o principal
desafio da comunicacdo da Responsabilidade Social que é, precisamente,
saber o qué, como e quando comunicar, de forma a que a informacao seja

bem recebida e ndo provoque desconfianga junto dos recetores.

O ponto de partida para a resolugao deste desafio e para o sucesso das pra-
ticas sociais parece estar na estreita articulacao entre a Responsabilidade
Social e a dimensao simbdlica e estratégica das organizagoes. De acordo
com Waddock e Googins (2011) e Murphy e Schlegelmilch (2013), o com-
promisso social carece de articulagdo com toda a estratégia organizacional
e deve ter em conta as relagdes que existem entre as empresas, todas as
suas partes interessadas e o seu meio envolvente. A mesma ideia é partilha
por Gongalves (2013), que defende que a comunicacéo da Responsabilidade
Social tem a capacidade de humanizar a organizacéo e de legitimar a sua
acao junto de todos os publicos mas, s6 se estiver claramente vinculada com
a sua identidade, com a cultura e com a sua misséo. Desta forma, é possivel
que se alcance a legitimidade dos processos de comunicacao, possibilitando
a superacao do ceticismo que ainda se verifica quando as organizagoes dao

a conhecer o seu desempenho social.

Esta ndo é, contudo, a tnica regra para o sucesso. De acordo com Morsing
et al. (2008), é preciso adotar uma abordagem de dentro para fora na co-
municacdo da responsabilidade social. As organizacdes devem, primeiro,

centrar a comunicacdo no ambiente interno, garantindo o envolvimento e
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o comprometimento dos funcionarios para, numa fase posterior, avangar
para o contacto com os ptiblicos externos. A medida que os membros se
identificam com o seu local de trabalho, a identidade organizacional relativa
a Responsabilidade Social torna-se inseparavel da identidade dos colabora-
dores, comprometendo-os com os valores éticos e sociais da organizacao
Morsing (2006). Esta identificacao dos membros internos e a criagao de uma
identidade grupal socialmente responsavel garante as boas praticas das em-
presas e institui¢oes e, consequentemente, facilita o sucesso dos processos
de comunicagao com os publicos externos. Por outras palavras, tal como
simplifica Morsing (2006), se os gerentes e os funcionérios se identificarem
com a organizacdo é mais provavel que contribuam de maneira positiva e

fornegam apoio as praticas da entidade a qual pertencem.

Quando sustentada de acordo com estes principios, a comunicacao, tal
como define Chaudhri (2014), é central para a efetivacdo do comporta-
mento socialmente responsavel das organizagoes. E, de facto, atualmente,
as mensagens sobre a Responsabilidade Social tém sido orientadas por
preocupacdes de transparéncia e de construgao de relagoes de confianca
com todos os publicos organizacionais. Todavia, existem diversas formas
de construir as mensagens e de as partilhar com os publicos. Morsing e
Schultz (2006) descreveram trés estratégias que caracterizam a comuni-
cacgao da responsabilidade social, e a relacao que a mesma estabelece com
os publicos organizacionais, nomeadamente: a estratégia de informagdo aos
stakeholders; a estratégia de resposta aos stakeholders e; a estratégia de en-
volvimento dos stakeholders. Na estratégia de informagdo aos stakeholders a
comunicagao é unidirecional e tem o objetivo de disseminar informacéao,
nao necessariamente com uma intencao persuasiva, mas com o proposito
de informar o publico, da maneira mais objetiva possivel. De acordo com
esta estratégia, a organizacao deve dar a conhecer aos publicos as suas boas
intengoes, decisdes e agoes para garantir o seu apoio, porque estes tém in-
fluéncias na legitimacao do seu comportamento. No entanto, crentes de que

estao a agir de forma correta, e imbuidas pelo desejo real de melhorar as
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condi¢oes da comunidade envolvente, as entidades acreditam que a neces-
sidade comunicativa se cinge a transmissao da informacao que, por si s,

gerara o apoio e legitimidade necessarios.

No ambito desta estratégia insere-se, por exemplo, a publicagao de documen-
tos que procuram medir a atividade socialmente responsével, como é o caso
dos relatérios de contas ou de sustentabilidade, que estao facilmente aces-
siveis nas plataformas digitais, como os websites, num momento em que as
organizacoes tém privilegiado a comunicacao digital, face as suas potencia-
lidades de alcance e difusao (Chaudhri, 2014; Snider, Hill & Martin, 2003).

A estratégia de resposta aos stakeholders, por seu turno, baseia-se num for-
mato de comunicacéao bidirecional e assimétrico, no qual as organizagoes
procuram perceber, através de pesquisas de opinido, como é que os publicos
reagem as suas acoes de responsabilidade social. O envolvimento das partes
interessadas justifica-se na medida em que as organizagdes necessitam de
alcancar aceitacdo e legitimidade dos seus comportamentos. Assim, esta
estratégia, tal como defendem Morsing e Schultz (2006), é, na verdade, um
método unidirecional que procura apoiar e reforcar as agoes e a identida-

de organizacional.

Por ultimo, a estratégia de envolvimento dos stakeholders diferencia-se por
privilegiar um dialogo e uma interagao constante entre os publicos e a or-
ganizagao. Em vez de se impor uma politica especifica de responsabilidade
social, a estratégia de envolvimento pressupoe uma negociagao simultanea
na qual as entidades exploram as preocupagoes e expectativas dos seus
diversos publicos internos e externos moldando a sua atividade e as suas
acoes em funcao delas. De acordo com este tipo de relacionamento, os publi-
cos precisam de estar permanentemente envolvidos com a organizagéo para
que legitimem e apoiem a sua a¢ao ao mesmo tempo que dao a conhecer as

suas inquietacoes e expectativas.

Chaudhri (2014), também procurou sintetizar trés abordagens distintas que
caracterizam os processos de comunicagao da Responsabilidade Social nas

organizacoes: a instrumental, a relacional e a constitutiva. Na perspetiva ins-
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trumental a comunicacéo é descrita como uma ferramenta para otimizar os
ganhos da responsabilidade social, a qual serve um ou mais dos seguintes
propositos: alcangar vantagem competitiva; melhorar a reputagao; recrutar
e envolver funcionérios; ou obter a lealdade dos consumidores. A comunica-
cdo é, entao, utilizada para adquirir beneficios estratégicos e para alcangar
o apoio dos ptblicos, bem como a legitimidade para as praticas organizacio-
nais. Chaudhri (2014) lembra, no entanto, que este formato de comunicagao
tende a aproximar-se de uma forma de controlo que procura moldar e refor-

car a identidade da organizagao.

A abordagem relacional, ao contrario, baseia-se no estabelecimento de rela-
coes de didlogo com os publicos da organizacao, valorizando o seu feedback
e as suas contribui¢des no processo de tomada de decisao. Inclusao, toleran-
cia e transparéncia sdo valores que permeiam a relacéo entre as empresas
e os seus stakeholders. De acordo com esta perspetiva, as organizacoes
procuram compreender os interesses e preocupacgoes dos seus publicos,
desenvolvendo solugdes adequadas as suas necessidades. Este comporta-
mento resulta no aumento da confianca dos publicos para com as a¢oes das

empresas instituicoes.

Por fim, a abordagem constitutiva baseia-se na ideia de que as organizagoes
sao, de facto, constituidas através dos processos de comunicacéo e das in-
teragoes discursivas que dominam toda a sua existéncia. Do ponto de vista
da Responsabilidade Social também se espera que esta seja planeada e legi-
timada através da comunicacao. Assim descrita, a constru¢ao comunicativa
do compromisso social tem implica¢oes para a criacdo de identidades orga-

nizacionais socialmente responsaveis.

Chaudhri (2014) conclui o seu estudo referindo que a abordagem instrumen-
tal baseada na partilha de informagoes e na procura de apoio e legitimidade
para o compromisso social parece dominar a existéncia organizacional.
Do nosso ponto de vista, ndo discordamos desta concluséo e parece-nos,
até, que esta ¢ a realidade das universidades publicas portuguesas. Porém,

estamos convencidos de que no futuro, mediante a evolugao do campo de
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estudos em estreita articulagdo com a adaptacgao das préticas profissionais,
a Responsabilidade Social passara a ser um fenmeno naturalmente parti-

lhado e construido numa relagéo equilibrada entre organizagoes e publicos.

Focamo-nos, em seguida, no nosso objeto de estudo para abordar a

Responsabilidade Social das institui¢ées de ensino superior portuguesas.
2.4 A Responsabilidade social e as universidades

Tal como ja tivemos oportunidade de discutir, a Responsabilidade Social ha
algum tempo que deixou de ser um assunto exclusivo das empresas gerado-
ras de lucro para se associar, também, as institui¢des piblicas e, desde logo,

ao setor do ensino superior.

Encontramos, na verdade, razdes histéricas e fundacionais no compromis-
so social das institui¢oes de ensino superior. As primeiras universidades
europeias, que datam do século XII, exerceram um papel privilegiado na
producao e difusdo de conhecimento através da formacéao dos individuos
(Pompeu, 2011). Nesta época, médicos e juristas eram os profissionais mais
requisitados pelos reinos e, por isso, representavam as éreas de excelén-
cia do ensino superior (Carvalho, 1986). De certa forma, houve sempre
uma relagdo muito estreita entre a funcao do ensino universitario e a sa-
tisfacdo de determinadas necessidades da sociedade®. Esta ligacao é ainda
mais visivel no presente, porque se espera que as universidades se assu-
mam como verdadeiros agentes do progresso social, econémico, cultural
e ambiental das comunidades e dos paises, numa sociedade profundamen-
te marcada pelo desenvolvimento global e tecnolégico. De acordo com
Vallaeys, Cruz e Sasia (2009):

A universidade orienta a producdo de conhecimento, influencia a
defini¢do do que é socialmente chamado de verdade, ciéncia, racionali-
dade, legitimidade, utilidade, ensino etc. Por isso (...), tem um peso social
como referente e ator que pode (ou néo) promover o progresso, criar

capital social, vincular os alunos a realidade externa, tornar o conhec-

19. Este é um assunto que desenvolveremos na fase empirica do nosso estudo.
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imento acessivel a todos, etc. A universidade responsével pergunta-se
como é pode acompanhar o desenvolvimento da sociedade e ajudar a

resolver seus problemas fundamentais. (Vallaeys et al., 2009, p. 9)

As instituigdes de ensino superior ja nao podem ser indiferentes aos impac-
tos que produzem nas suas comunidades (Fernandes, 2018a), até porque, as
expectativas face ao seu comportamento sao cada vez mais e mais diversas
(Santos, 1989). E por isso que, atualmente, o principal desafio das univer-
sidades estd na sua capacidade de desenvolverem estratégias que lhes
permitam responder as solicitagoes que advém dos seus diferentes publicos
(Mainardes, Raposo & Alves, 2014; Pompeu, 2011). Por outras palavras, e
tal como explicam Casablancas-Segura, Llonch e Alarcén-del-Amo (2019),
espera-se que estas institui¢oes orientem a sua missao de forma a contem-
plar os interesses das suas partes interessadas e da sociedade em geral.
Para tal, devem manter um sistema de comunicacéo bidirecional que pro-
mova um dialogo cooperativo e continuo com os seus publicos (Mainardes
et al., 2014). S6 assim serao capazes de participar na comunidade e inter-
vir nos seus problemas sociais, alcangando uma conce¢ao mais ampla de
Responsabilidade Social (Santos, 1989).

A Responsabilidade Social das universidades diz, entao, respeito a forma
como estas entidades atuam de forma a contribuir para a construgéao de
uma sociedade mais democratica, mais sustentavel, culturalmente mais
preparada e economicamente mais forte (Ribeiro & Magalhaes, 2014). Para
concretizarem este compromisso social, de acordo com Vallaeys et al. (2009),
estas institui¢coes devem trabalhar de forma integrada, privilegiando quatro
dimensdes: 1) o ambito organizacional, como institui¢des que operam em
torno de um projeto socialmente responsével; 2) o &mbito educativo, como
entidades responsaveis pela formacao de cidadaos dotados de competéncias
profissionalizantes e civicas; 3) o ambito do conhecimento, como centros
que, através da investigagdo, produzem o saber e o transmitem e; 4) o am-

bito social, no qual as universidades, como parte integrante da sociedade,
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cooperam com outros agentes de nivel local e nacional. Ensino, investigacéo
e interag@o com a sociedade, como pilares fundamentais da misséao das uni-

versidades séo, também, os eixos do seu compromisso social.

L através do ensino e da educagdo que se formam cidaddos competentes,
atentos ao seu meio e, por isso, responsaveis por assegurar a permanén-
cia dos valores sociais, (Cabrito, 2004; Fernandes, 2018b; Ralph & Stubbs,
2014). Para Chile e Black (2015), estes individuos, mais do que bons pro-
fissionais, devem ser capazes de usar o seu conhecimento para refletir e

questionar o que representa uma sociedade melhor no mundo moderno.

Por sua vez, a investigacdo que se realiza nas universidades é uma condigao
necessdria para produzir o conhecimento que é fundamental para o desen-
volvimento das sociedades (Hegde, 2005). De acordo com Vallaeys et al.
(2009), a Responsabilidade Social da investigagao implica, também, a tarefa
de difundir amplamente e de modo compreensivo os processos e resultados
da atividade cientifica. A ciéncia precisa de ser partilhada, pois, é assim que

o conhecimento se torna reconhecido e ttil.

Com base neste principio da partilha do conhecimento, muitas reivin-
dicagoes foram feitas, nos tltimos anos, sobre o papel fundamental das
universidades publicas em relagao a criagéo e transferéncia de conhecimen-
to para a sociedade (Brennan, 2008). Esta é, de resto, uma expectativa que
tem vindo a crescer a medida que estas institui¢des se foram adaptando aos
seus novos modelos de autonomia e a necessidade de se tornarem mais em-
preendedoras e economicamente mais independentes, face a incapacidade

financeira dos governos (Jongbloed, Enders & Salerno, 2008).

No entanto, além da transferéncia de conhecimento, a educacéo superior
também comegou a ser convocada a mostrar sua participagao mais ativa na
comunidade envolvente (Jorge & Pefia, 2017). Referimo-nos, neste ponto, a
interagdo com a sociedade, que implica uma aproximagao das universidades
as realidades do seu meio através de um conjunto de iniciativas relacionadas

com a diversifica¢do cultural, com o apoio ao desenvolvimento tecnoldgico e
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industrial, com a promogao da empregabilidade, com a realizacéo de agoes
de voluntariado ou com a oferta de servigos adaptados as necessidades da
regiao (Brennan, 2008; Jongbloed et al., 2008; Jorge & Pefia, 2017).

Concluimos, assim, que a Responsabilidade Social das universidades deve
ser pensada como um projeto unificador, estruturado em funcéo da missao,
dos objetivos e da estratégia institucional, no qual o ensino, a investigacéo e
a interacao com a sociedade trabalham de méos dadas. Esta é, de resto, uma
ideia partilhada por Jorge e Pefia (2017), que nos dizem que as universidades
devem ser socialmente responsaveis em toda a sua estrutura. Assim consi-
deram: 1) que a formac@o deve privilegiar a integracao de questdes sociais,
éticas e ambientais; 2) que a investiga¢ao nao pode esquecer a importancia
da transferéncia e partilha dos seus resultados com a sociedade; e 3) que
as atividades de envolvimento com a comunidade devem orientar-se pelo
principio da cidadania e pela contribuigéo para o progresso socioeconémico.
Para alcancarem estas dimensdes, estas instituicoes precisam de imple-
mentar préaticas de governo e de gestao que envolvam os seus piblicos no

processo de tomada de decisoes.

Terminada esta discussao tedrica, prosseguimos para a apresentacao a in-

trodug@o ao objeto de estudo que orienta este trabalho.
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Capitulo llI

A HISTORIA DA UNIVERSIDADE PORTUGUESA: DO
SECULO XIIl A ATUALIDADE

3.1 Os primeiros passos na Idade Média

A histéria do ensino superior em Portugal é tao anti-
ga que nos obriga a procurar as suas origens na Idade
Média, mais precisamente no século XII, aquando
da fundagao das primeiras universidades na Europa
Ocidental (Carvalho, 1986). Desde entéo, como veremos,
as transformacdes pelas quais estas institui¢gdes passa-
ram, até se transformarem na organizagao atual, estao
profundamente dependentes da sua ligagao aos poderes
politico, religioso e econémico, que sempre se sentiram
legitimados para controlar a produgéo e reprodugao do

conhecimento (Serrao, 1986).

De acordo com Guilherme Braga Cruz?, as verdadeiras
origens do espirito “Universidade” remontam as esco-
las de ensino superior da Idade Antiga e aos centros
de estudo em Teologia, em Direito e em Medicina que
preparavam os cidadaos para o exercicio das respetivas
profissoes e que surgiram, sob a égide da Igreja, durante
a Alta Idade Média. Os alicerces das primeiras institui-
¢oes, a que se deu o nome de Universidade comecaram,
entao, a estruturar-se através de um conjunto de escolas
nas quais se juntavam os mestres e os seus discipulos.
E, ainda assim, “(...) nem a Idade Antiga nem a Alta Idade
Média conheceram a Universidade tal como os homens

do século XII vieram a concebé-la” (Cruz, 2008, p. 5).

20. Numa li¢do proferida no I Congresso Nacional da Juventude Universita-
ria Catélica, em Abril de 1953.



De acordo com Ru@o (2008), estas institui¢oes de ensino nasceram na Idade
Média, em ambientes de mosteiro, com o objetivo de criar e legitimar a pro-
cura publica de conhecimento. Segundo Cruz (2008), ha um conjunto de
fatores que estdo por tras deste movimento universitario que dominou a
Europa dos séculos XII e XIII e que dizem respeito: ao progresso geral do
saber; ao répido incremento de certas disciplinas, como a teologia cientifica,
o direito romano e o direito canénico; ao movimento europeu de formagéao
dos grandes centros urbanos; e ao sentimento de solidariedade profissional

que inspirou a formacéo das grandes corporagoes de artes e oficios.

Foi entdo, nesta conjuntura que surgiram as primeiras universidades euro-
peias. De acordo com Carvalho (1986), a primeira universidade conhecida
foi a de Bolonha, célebre pelo seu ensino do Direito. Seguiu-se a de Paris,
reconhecida nas areas da Teologia e Filosofia e que viu os seus estatutos
aprovados por bula papal entre 1208 e 12009. A terceira foi a de Montpellier,

notével na formacéo de Medicina, que encontra a sua origem no ano de 1240.

Estas e outras universidades que foram surgindo na Europa ao longo do
século XIII receberam alguns estudantes portugueses (Carvalho, 1986). Na
verdade, e tal como observa Névoa (2013), existe uma ligagao entre a criagéo
do Estudo Geral em Lisboa e as iniciativas que, ao longo dos séculos XII e
XIII, foram conduzindo a criagao das universidades europeias, pois, a partir
desta época, tornou-se claro que nenhum reino o poderia ser verdadeira-
mente sem um Estudo Geral. Esta necessidade e urgéncia pela criacéo de
um Estudo Geral leva-nos a colocar as seguintes questdes: porque é que era
tao importante a existéncia desta institui¢ao? Qual era, afinal, a missao da

Universidade medieval?

O conhecimento da existéncia, em outros reinos, de uma institui¢éo capaz
de desenvolver a sociedade e de preparar os individuos para o exercicio de
certas profissdes motivou o aparecimento do Estudo Geral Dionisio em
Portugal. A época, de acordo com Cruz (2008), a missdo da Universidade
Medieval era a preparacao dos escolares, dotando-os dos conhecimentos

necessérios para o exercicio das altas profissoes, funcdo que tinha sido her-

Comunicar a Responsabhilidade Social: Um Modelo de Atuagéo para as
114 Universidades Publicas Portuguesas



dada das escolas da Igreja, desde o inicio da Idade Média. Para Carvalho
(1986), toda a organizagao de ensino se fundamenta numa concecao filoséfi-
ca do destino do Homem, o que significa que toda a informacao transmitida
ao aluno no ato de ensinar visa prepara-lo para a sociedade que se deseja
instaurar. Constatamos, entao, que a missao das universidades, desde a sua
origem, esteve ligada a difusao do conhecimento necessario para promover

o progresso das sociedades. Cruz (2008), valida esta visao ao afirmar que:

Na Alta Idade Média, o estudo das letras e das artes passa a ter um
objetivo bem determinado: servir a Igreja, através de uma melhor prepa-
racdo para o exercicio das profissdes eclesidsticas. Surge assim, pela
primeira vez, um determinado sentido social, na atividade da gente de
estudo, na medida em que servir a igreja representa ja, de certo modo,
servir a Sociedade. Mas s6 no século XII é que esse sentido social
hé-de amadurecer plenamente, quando os espiritos cultos se compen-
etram de que a sua atividade, até para melhor servico da Igreja, deve
ser orientada num plano mais vasto, colocando-se ao servigo integral
da comunidade cristd, ou seja, servindo essa comunidade em todos os
sectores que possam interessar a plena realizacao do homo christianus,
no dominio individual, no dominio social, e no dominio sobrenatural.

(Cruz, 2008, p. 56)

Assim, a consciéncia do papel social e a ligacdo a comunidade que atual-
mente é parte fundamental da missdo das universidades parece estar
estreitamente ligada a sua fundag@o. Esta é uma perspetiva partilhada por
Cruz (2008), que defende que a Universidade nao foi mais do que uma ex-
pressao desta nova consciéncia social que se apoderou das grandes escolas
no século XII. Alguns exemplos desta conduta incluem a frequéncia gratuita
do ensino (Serrao, 1986), mas, também, a criacdo dos chamados Colégios
Universitarios que ndo eram mais do que institui¢coes destinadas a alber-
gar estudantes pobres, dando-lhes a possibilidade de prosseguir a formacéao
superior. O Colégio dos Dezoito, criado em 1180, pelo Cabido de Notre-Dame
em Paris, foi a primeira instituicao deste género a qual se seguiram outras

como as que deram origem as Universidades de Oxford e Cambridge (Cruz,

Sénia Silva
115



2008). Tal constatagao faz-nos crer que a existéncia de um compromisso
social é tao antiga como a prépria Universidade e que tem influenciando a
sua missao ao longo das épocas. De facto, é também no século XII que en-
contramos a primeira referéncia as bolsas de estudo que, nesta época, eram
facilitadas aos individuos que necessitavam de percorrer quilémetros para

conseguir o acesso a formacao:

(---) O ensino superior estava concentrado em meia dizia de lugares,
ao longo da Europa, inacessiveis, muitas vezes, aqueles que desejavam
procura-los (...) Acorreram a remediar estes inconvenientes os esforgos
conjugados da Universidade, da Igreja, dos monarcas, e até dos gener-
0sos Mecenas, que viram af uma excelente oportunidade de exercitar a
caridade crista. Os Monarcas deram o seu contributo para a solu¢ao do
problema, ndo s6 com a concessao de bolsas de estudo aos escolares do
seu pais, que buscavam as universidades estrangeiras, como, sobretu-
do, através da fundacéo de numerosas universidades nos seus reinos.

(Cruz, 2008, p. 64)

Constatamos, ainda, que a criacdao de universidades nos seus reinos foi
outra forma que os Monarcas encontraram para dar resposta ao desejo
daqueles que procuravam formacéo superior. E assim voltamos a criacao
do Estudo Geral de Lisboa. Alguns portugueses que ja tinham frequentado
outras universidades europeias foram uma importante fonte de influéncia
neste processo. Como afirmou Carvalho (1986), estes estudantes tinham
conhecimento do papel que as universidades desempenhavam na socie-
dade e, naturalmente, ansiavam pela sua existéncia nacional, de tal modo
que “o relato do que tinham visto, a presunc¢ao de terem regressado com
um saber mais amplo, iriam naturalmente fazendo crescer, no animo dos
que ficavam, o entusiasmo pela criacdo de uma Universidade entre nés”
(Carvalho, 1986, p. 45).

A par das promessas de progresso cultural, econémico e social, as univer-
sidades eram vistas como a tinica maneira de responder as necessidades

profissionais da época medieval. Como lembra Carvalho (1986), no caso de
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Portugal, destacavam-se duas profissoes de nivel social superior: o exercicio
do Direito e da Medicina, muito requisitadas juntos dos reis. No entanto, a
sua formacéo nao era possivel no territério nacional, impondo-se a urgéncia
de uma instituigao capaz de formar Médicos e Juristas, tal como as que ja

existiam noutros paises europeus.

A influéncia de outros reinos que ja detinham as suas universidades, a ne-
cessidade de formar individuos para o exercicio de certas profissoes e a
crenca na capacidade do ensino superior para fomentar o desenvolvimento
da sociedade parecem, assim, representar o quadro sintomatico que deu
origem a criacdo do Estudo Geral de Lishoa. De acordo com Névoa (2013),
no ano de 1288 surge o primeiro testemunho fiével da existéncia do Estudo
Geral, dado que é confirmado pelo diploma régio de 1 de margo de 1290 assi-
nado por D. Dinis, no qual se certifica o seu funcionamento em data anterior.
Existe ainda uma carta, datada de 12 de novembro de 1288, na qual um gru-
po de prelados portugueses se dirige ao papa informando-o que resolveram
criar um Estudo Geral, para o qual pedem a sua bénc¢ao (Carvalho, 1986).
Esta carta, cujo documento original se encontra desaparecido?, encerra em

si afirmacoes que justificam a necessidade da criacéo do estudo geral:

Como a Real Alteza importa ser ndo sé ornada com as armas se nao
também ornada com as leis, para que a Republica possa ser bem gover-
nada no tempo de guerra e paz, porque o mundo se alumia pela ciéncia
(-..) considerdamos ser mui conveniente aos Reinos sobreditos (Reinos de
Portugal e do Algarve) e a seus moradores, ter um estudo geral de cién-
cias, por vermos que a falta dele, muitos desejosos de estudar e entrar
no estado clerical, atalhados com a falta de despesas e descémodos dos
caminhos largos e ainda dos perigos da vida, ndo ousam e temem ir estu-
dar a outras partes remotas (...) Por estas causas, pois, e muitas outras,

lteis e necessdrias, que seria dilatado relatar por middo, praticamos

21. De acordo com (Carvalho, 1986) néo se conhece o original deste documento que existiu na Torre
do Tombo e dai desapareceu. O que se conhece sdo copias, umas das quais inserida num Cartulério
do século XV, chamado Livro Verde, que foi editado em Coimbra, em 1940, numa edigéo organizada
por Rocha Madahil.
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tudo e muito mais, ao Excelentissimo Dom Dinis, nosso Rei e senhor,
rogando-lhe encarecidamente se dignasse de fazer a ordenar um geral

estudo da sai nobilissima Cidade de Lisboa (...). (Carvalho, 1986, p. 47)

A 9 de agosto de 1290 chegou a resposta do Papa, a data Nicolau IV, mas,
a 1 de marco do mesmo ano, ja D. Dinis tinha assinado o diploma régio da
fundagao do Estudo Geral em Lisboa (Carvalho, 1986; Cruz, 2008; Névoa,
2013; Torgal, 2000; ULisboa, 2018), o qual ja se mantinha em funcionamen-
to desde o ano de 1288. Estava assim criada aquela que seria a primeira
Universidade portuguesa: a Universidade de Lisboa, cujo funcionamento se
iniciou com as Faculdades de Artes, de Direito e de Medicina (Carvalho,
1986), que eram as mais necessarias ao contexto social e econémico do
século XIII. Nesta época, o Estudo Geral era quase exclusivamente frequen-
tado pela classe eclesiastica, a qual pertencia a maioria dos seus professores
e alunos (Carvalho, 1986; Cruz, 2008).

E no ano de 1308 que se dé aquele que seria o inicio de uma quezilia entre
as cidades de Lisboa e de Coimbra. Menos de 20 anos volvidos apés a fun-
dacao do Estudo Geral de Lishoa, pedia D. Dinis ao Papa que autorizasse a
sua transferéncia para Coimbra. Justificava o Rei que, devido as frequentes
desordens entre os estudantes e a populacéo citadina, originadas pelo au-
mento dos jovens na cidade e pelos privilégios juridicos de cariz académico,
a cidade de Lisboa deixara de ser o lugar adequado para sedear um esta-
belecimento universitario (Carvalho, 1986). Posto isto, o Papa autorizou a
transferéncia. No entanto, a hostilidade para com os estudantes também se

mudou para a cidade de Coimbra.

Assim, e fruto deste mal estar, no ano de 1338, D. Afonso IV que suce-
deu a D. Dinis, ordenou a recolocagao do Estudo Geral em Lisboa, o qual
voltou a reestabelecer em Coimbra no ano de 1354, tendo-se ai mantido
até 1377, quando D. Fernando volta a enviar o Estudo Geral para a cida-
de de Lisboa, local onde permaneceu até ao ano de 1537 (Carvalho, 1986).
Descontentamento e agitacéo das populagoes, falta de condi¢ées para os es-

tudantes e falta de professores justificaram, em parte, esta instabilidade.
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Névoa (2013) faz uma sintese destes acontecimentos ao referir que durante
trés séculos a Universidade esteve em Lishoa, depois foi apenas por dois
breves periodos para Coimbra (de 1308 a 1338 e de 1354 a 1377), pelo que,
Lisboa seria a primeira e unica cidade universitaria, em Portugal, até 1537.
Neste ano, D. Jodo III volta a transferir a instituicao para Coimbra, onde

ficou definitivamente instalada.

De acordo com Carvalho (1986), se por um lado os motivos e a data em
que se deu essa transferéncia nao séo claramente conhecidos, por outro, a
Universidade de Lisboa nunca foi oficialmente extinta nem existe nenhum
documento que comprove a sua transferéncia para Coimbra. Desta forma,
facilmente persiste a divida sobre se a Universidade de Coimbra seria a mes-
ma que tinha funcionado em Lisboa ou uma nova institui¢ao, fundada em
1537 (Carvalho, 1986). Porém, o que néo deixa dividas é que Lisboa foi a pri-

meira cidade portuguesa a estabelecer uma instituicéo de ensino superior.

Estes foram, na verdade, trés séculos de grande instabilidade na evolugao
do ensino superior em Portugal e que deram origem a um antagonismo que
marcou as relagoes entre as universidades de Lisboa e de Coimbra. Todavia,
mais importante do que isso, é que esta época assinalou o nascimento e
o desenvolvimento daquelas que foram as primeiras cidades universitarias

em Portugal: Lishoa e Coimbra.

(-..) Nao restam duavidas de que a heranca histérica da «universidade me-
dieval» pertence tanto a Universidade de Lisboa como a Universidade de
Coimbra. Uma e outra podem reclamar a sua origem nesse ano de 1288,
ainda que s6 Coimbra se tenho mantido ininterruptamente em funcion-

amento desde o século XVI até ao presente. (N6voa, 2013, p. 17)

Teologia, Direito Canénico, Leis e Medicina foram os primeiros cursos a
funcionar aquando da instalacdo definitiva do Estudo Geral em Coimbra.
Ao mesmo tempo que a Universidade se ia enraizando nesta cidade, cres-
cia a vontade de a replicar em outros territérios nacionais (Carvalho, 1986),
motivada pela crenga no desenvolvimento cultural e pelas ideias de progres-

so que muitos traziam dos seus estudos em institui¢des espalhadas pela
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Europa. As tentativas mais poderosas incluem: a instalagao de um Colégio
em Guimaraes que estava autorizado a conferir graus superiores em teo-
logia e em Artes, fundado por Diogo de Murg¢a; o desejo do Arcebispo D.
Diogo de Sousa em criar uma universidade na cidade de Braga, que apenas
se converteu na fundagéo do Colégio de S. Paulo; e a criagao de escola su-
perior em Evora, a partir do Colégio do Espirito Santo. Entretanto, como
explica Carvalho (1986) “Guimaraes (Colégio da Costa), Braga e Evora, sdo
os casos mais relevantes das tentativas de atualizacdo pedagégica no pais,
a margem da reforma de Coimbra. Entretanto, todos os esfor¢os realizados
ficaram sempre aquém do que seria para desejar” (p. 239). Ainda assim, a

Universidade de Evora reclama as suas origens no ano de 1559:

Ainda que a ideia original de criacéo da segunda universidade do Reino,
tenha pertencido a D. Jodo III, coube ao Cardeal D. Henrique a sua con-
cretizacdo. Interessado nas questdes de ensino, comegou por fundar o
Colégio do Espirito Santo, confiando-o a entdo recentemente fundada
Companhia de Jesus. Ainda as obras do edificio decorriam e ja o Car-
deal solicitava de Roma a transformagdo do Colégio em Universidade
plena. Com a anuéncia do Papa Paulo 1V, expressa na bula Cum a nobis
de Abril de 1559, foi criada a nova Universidade, com direito a lecionar
todas as matérias, exceto a Medicina, o Direito Civil e a parte contencio-

sa do Direito Canénico. (UE, 2019)

Todavia, ao contrario da Universidade que se instalou em Coimbra, Evora
ndo se revelou capaz de concretizar os esfor¢os necessérias a modernizacéao
e abertura cientifica que caracterizava as universidades setecentistas e, em
consequéncia de um conjuntura cultural e politica desfavoravel, acabou por
ser extinta no ano de 1759 (UE, 2019). A sua refundacgao deu-se séculos mais

tarde, aquando da reforma de Veiga Siméao em 1973.

Até ao século XIX, a institui¢a@o universitéria esteve, entao, bastante ligada a
tutela da Igreja. No entanto, com a reforma do Iluminismo as universidades
tornaram-se uma responsabilidade dos Estados, que assumiram o controlo

da formacao dos cidadaos:
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A ideia de que o ensino universitario é um ensino do Estado, ao servigo
de Estado, é uma heranca que a Revolugao recebe do iluminismo e que
transmite intacta a Era Napoleonica, que vai dar-lhe realiza¢ao plena com
0 monstruoso organismo da chamada Universidade imperial, cujo mod-

elo varios Estados europeus se apressaram a copiar. (Cruz, 2008, p. 31)

De acordo com Serrao (1986), Cruz (2008) e Ruao (2008), a introducéo do
Estado na vida das universidades europeias e a centralizacdo do papel da
educacao ficou a dever-se a Revolucao Francesa, particularmente a reforma
de Napoledo Bonaparte, o qual instituiu o conceito de “Ensino Superior”,
que exprimia o direito de todos os cidadéos a busca de conhecimento e for-
macao. Esta ideia de educa¢do como um servigo publico a ser prestado pelo
Estado, e que a histéria classificou de modelo napoleénico (ou francés)?,
acabou, entdo, por se instituir como um modelo de Universidade em muitos

paises europeus (Ruao, 2008).

Foi o caso do ensino superior portugués, cujo desenvolvimento ficou mar-
cado pela defesa dos valores do ensino e da formacao aberta a todos e pelo
poder da ciéncia e da tecnologia que caracterizava o modelo francés (Caraca
et al., 1996; Carvalho, 1986; Ruao, 2008; Serrao, 1986). Como discutiremos
em seguida, estes ideais democraticos estiveram por detras da proliferacao
universitaria que se registou na Europa a partir de 1900 e que também se
estendeu a Portugal a partir de 1910, aquando da implanta¢éo da Primeira
Republica. Nesta época, como veremos, a expansdo do ensino superior
portugués ficou marcada pelos valores inovadores que caracterizaram a re-
forma napoleénica, dos quais destacamos a tentativa de democratizacéo do

ensino universitario.

22. Além do modelo Francés existem mais dois: o Inglés e o Aleméo (Caraga, Concei¢ao & Heitor, 1996;
Carvalho, 1986; Rudo, 2008; Serrdo, 1986). O inglés, tem na sua origem as ideias do Cardeal Newman
(1801-1890) sobre a educagéo liberal e a formagao integral do individuo. Mais do que a transmissao do
conhecimento, interessa a formacao do caracter e da personalidade dos estudantes, numa perspetiva
de educagao liberal. As universidades de Oxford e Cambridge sdo exemplo deste modelo. O modelo
Alemao, influenciado pelos principios de Humboldt, aquando da criagdo da Universidade de Berlim,
reforga o papel da investigagao, colocando a fun¢éo de criagdo e progresso do conhecimento no cerne
da missao da Universidade, orientada por um forte espirito de liberdade individual.
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3.2 A reforma da Primeira Republica

A medida que fomos lendo sobre a histéria do ensino superior em Portugal
entendemos que, principalmente a partir do século XX, a analise da sua re-
gulamentag@o é fundamental para compreender a evolucéo da sua missao.
Assim, tal como ja explicado na nossa metodologia, socorremo-nos da anali-
se de Leis, Decretos-lei e Estatutos que nos permitiram perceber os motivos
pelos quais as institui¢ées foram criadas, bem como, as evolugoes que se

foram registando no seu papel na sociedade.

Datava 5 de outubro do ano de 1910 quando se deu a revolugao que instaurou
a Primeira Republica em Portugal. Nesta época, a Universidade de Coimbra
ainda mantinha o seu estatuto de unica universidade Portuguesa (Torgal,
2000). Nao obstante, de acordo com Matos (2013), tal nao impediu que, ao
longo dos séculos XVIII e XIX, as cidades de Lisboa e do Porto protagoni-
zassem o desenvolvimento de importantes escolas superiores, disputando a
hegemonia de Coimbra em ntimero de alunos e em campos de conhecimen-

to como a Medicina, o Ensino Técnico e a Filosofia.

No caso de Lisboa, formaram-se escolas em torno da Medicina, das Ciéncias
e das Letras, que constituiram um ntcleo universitario nesta cidade (Névoa,
2013). O reaparecimento dos estudos superiores na capital portuguesa ini-
ciou-se com a criacao da Aula de Comércio, em 1750, e da Aula de Desenho
de Figura e de Arquitetura Civil, em 1759 e 1781, respetivamente (ULisboa,
2018). Com a implanta¢ao do regime liberal em 1834 a expansao de escolas
superiores foi bastante significativa (Carvalho, 1986; Matos, 2013; Matos &
0, 2013). Assim, em 1825 foi criada a Real Escola de Cirurgia de Lisboa (que
se transformou, em 1836, na Escola Médico-Cirtrgica), a qual se seguiu a
Escola de Veterinéria, em 1830. Em 1836 nasce a Academia de Belas-Artes
e a Escola de Farmacia, integrada na Escola Médico-Cirurgica, e cria-se
o Conservatério de Artes e Oficios de Lisboa. No ano de 1837 é fundada
a Escola Politécnica de Lisboa que, em 1844, integrou o Conservatério de
Artes e Oficios. Em 1852 cria-se o Instituto Industrial e Instituto Agricola,

ao qual se agregou a Escola de Medicina Veterindria em 1855. O Curso
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Superior de Letras aparece no ano de 1859. Em 1864 o Instituto Agricola de
Lisboa passa a denominar-se Instituto Geral de Agricultura. Pouco depois,
em 1869, integra-se a Escola de Comércio no Instituto Industrial de Lisboa,
que passou a ter a designacao de Instituto Industrial e Comercial de Lisboa.
No ano de 1881 a Academia de Belas-Artes da lugar a Escola de Belas-Artes
de Lisboa e, em 1886, o Instituto Geral de Agricultura sofre uma nova re-
configuragao para se denominar Instituto de Agronomia e Veterinaria. Em
1906 é fundada a Escola Colonial e, em 1910, é criada e Escola de Medicina
Veterindria e o Instituto Superior de Agronomia, a partir do Instituto de

Agronomia e Veterinaria (ULisboa, 2018).

Tal como afirma Matos (2013, p. 77) (...) ap6s a revolucao liberal, e ao lon-
go do século XIX, entre as elites da Monarquia Constitucional ja circulava,
de um modo recorrente, a ideia de uma nova Universidade em Lisboa”. No
entanto, as varias tentativas de restauracao da Universidade de Lisboa, que
se registaram ao longo do século XIX nunca se concretizaram, em grande
parte devido a oposi¢ao de Coimbra. Esta, recorrendo ao poder politico que
detinha, sempre se recusou a perder o estatuto exclusivo de escola superior
dificultando, ao longo de todo o século XIX, a criacao de universidades fora
desta cidade (Carvalho, 1986). Tal postura fez com que, até 1911, as varias
Escolas Superiores de Lisboa e do Porto se mantivessem & parte de uma

universidade que as pudesse reger.

No Porto a situacao foi idéntica a de Lisboa e ao longo dos séculos XVIII e
XIX foram aparecendo algumas escolas superiores. A semelhanca do que
aconteceu na capital, as criacoes da Aula de Nautica, em 1772, e da Aula de
Desenho, em 1779, representaram as primeiras manifesta¢oes de ensino su-
perior na cidade do Porto. Posteriormente, no ano de 1803 surge a Academia
Real da Marinha e Comércio. Em 1825 é fundada a Real Escola de Cirurgia,
que em 1836 ¢é transformada na Escola Médico-Cirtrgica do Porto. Ainda
em 1836, surge a Academia Portuense de Belas Artes que, em 1881, se torna
na Escola Portuense de Belas Artes. Por fim, em 1837, é fundada a Academia
Politécnica (U.Porto, 2018).
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Apesar dos vérios esfor¢os levados a cabo pelas cidades de Lisbhoa e do Porto
para suplantar as necessidades de formacao que o seu desenvolvimento e
progresso exigiam, até ao ano de 1911, a Universidade Coimbra manteve-se
como a Gnica institui¢@o universitaria em Portugal. Tal aspeto é comprovado
no decreto n.’4 de 24 de Dezembro - Ensino universitdrio e graus académicos,
no qual se faz aluséo exclusiva a Universidade de Coimbra e aos graus que
concede. No entanto, aquilo que mais nos suscitou interesse neste decreto
foi a referéncia a missao do ensino universitario. De acordo com o artigo
1.°, nesta época, cabia ao ensino universitario conservar, ampliar e transmi-
tir os conhecimentos cientificos em todo o seu desenvolvimento?. Assim, o
ensino representava a primeira e inica missao das institui¢oes de ensino su-

perior, através do qual o conhecimento era disseminado entre os cidadaos.

£ também a anélise da legislacao existente que nos permite determinar,
com certeza, as escolas de ensino superior que ainda se mantinham em
funcionamento poucos anos antes da Implantagao da Republica, ja que,
como constatamos nos paragrafos anteriores, os séculos XVIII e XIX prota-
gonizaram um periodo de fundacao, renomeacao e fuséo de varias escolas
superiores. Assim, a leitura do artigo 37.° do decreto de 19 de Agosto de 1907
— Autonomia de diversos institutos de instrugdo superior —, permite encontrar
referéncia as seguintes instituicoes: “a Universidade de Coimbra, a Escola
Politécnica de Lisboa, a Academia Politécnica do Porto, as Escolas Médico-
Cirtdrgicas de Lisboa e Porto e o curso superior de Letras tém capacidade

civil sob a inspecéao do Governo: (...)"*.

A Implantagao da Republica em Portugal da-se, entéo, a 5 de outubro de 1910
e traz na sua bagagem revolucionaria o projeto de modificar a mentalidade
portuguesa propondo-se, para tal, a investir na instrugao e na educacéo com
destaque para o ensino superior (Carvalho, 1986). De facto, tal como nos diz
Matos (2013), em 1910 Portugal era, entre os paises europeus, aquele que
tinha a taxa de escolarizagéo mais baixa no ensino superior e, portanto, facil-

mente se compreende a urgéncia da Repiblica no desenvolvimento do setor.

23. (“Decreto n.° 4 de 24 de Dezembro - ensino universitério e graus académicos,” 1901).
24. (“Decreto de 19 de Agosto — autonomia de diversos institutos de instrugdo superior,” 1907).
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Assim, a primeira manifestacao destas medidas pelas maos do Governo
Provisorio da Primeira Repiblica® nao tardou a chegar, através da publica-
c¢éo do Decreto com forga de Lei de 22 de margo de 1911 o qual, no seu artigo
1.° determinava que “no territério da Republica, além da Universidade de
Coimbra ja existente, s@o criadas mais duas universidades — uma com sede
em Lishoa e outra no Porto™. Um més mais tarde era publicado o decreto
com forca de lei de 19 de Abril de 1911 que estabelecia as bases da nova
constitui¢do universitaria. Nele se declara que “as universidades sao esta-
belecimentos publicos de caracter nacional, colocados sob a dependéncia e

inspecéo do Ministério do Interior (...)” cuja missao é:

a. Fazer progredir a ciéncia, pelo trabalho dos seus mestres, e iniciar uma

Escola de estudantes — nos métodos de descoberta e invencéo cientifica;

b. Ministrar o ensino geral das ciéncias e das suas aplicacoes, dando a
phcag
preparacao indispensavel as carreiras que exigem uma habilitacéo cien-

tifica e técnica;

c. Promover o estudo metédico dos problemas nacionais e difundir a alta

cultura na massa da Na¢ao pelos métodos de extensao universitaria’.

Quando comparada com a missao publicada no decreto n.° 4 de 24 de dezem-
bro de 1901, esta é, sem duvida mais ambiciosa, descrevendo um conceito
moderno de Universidade. A esta institui¢éo era, agora, atribuido um papel
de protagonismo no desenvolvimento que a sociedade portuguesa precisava
de concretizar a entrada do século XX. Assim, era sua fung¢ao fazer progredir
a ciéncia investindo-se, para tal, na investigacao pois, como afirma Matos
(2013), “ensinar nao podia pois limitar-se a transmitir conhecimentos, uma
ciéncia ja feita, de resultados. Era indispensavel criar cultura, desbravar ca-

minhos novos que s6 a investigacao podia percorrer” (p. 97). Em segundo

25. O Governo Provisério da Primeira Republica, que foi instituido a 5 de outubro de 1910, foi presidio
por Tedfilo Braga e até 4 de setembro de 1911, depois de ter sido aprovada a Nova Constitui¢ao a 21 de
agosto de 1911.

26. (“Decreto com forga de lei de 22 de Marco — institui¢ao de fundos universitérios de bolsas de es-
tudo,” 1911).

27. (“Decreto com forga de lei de 19 de Abril - bases da nova constitui¢do universitéria,” 1911).
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lugar, era preciso preparar os estudantes para o exercicio das profissoes
necessérias ao desenvolvimento do pais. Nesta época também se tornou es-
sencial promover o estudo dos problemas nacionais numa perspetiva capaz
de lhe dar a solugédo adequada. E, por fim, era preciso tornar a cultura aces-
sivel a todos por meio da extensao universitaria. Esta é a primeira vez que
vemos a investigagdo e a extensdo associadas a missao do ensino superior
portugués. Consideramos, por isso, que o decreto com forca de lei de 19 de

abril de 1911 é revolucionario na ligacao das universidades a sociedade.

Foi também neste documento que os republicanos esclareceram as facul-
dades que passavam a constituir cada uma das trés universidades. Assim,
de acordo com os artigos 3.°, 4.° e 5.°, tanto em Coimbra, como no Porto
e em Lisboa funcionavam Faculdades de Ciéncias, Medicina e Farmacia.
Faculdades de Letras e Escolas Normais Superiores existiam apenas em
Coimbra e em Lisboa. A Faculdade de Direito era exclusiva da Universidade
de Coimbra. As Faculdades de Ciéncias Econémicas e Politicas e de
Agronomia, bem como, a Escola Superior de Medicina Veterinaria deveria
funcionar s6 em Lisboa. E, por fim, a Faculdade de Comércio pertencia a

Universidade do Porto.

Entre as inten¢des iniciais dos republicanos, projetava-se que Coimbra fosse
uma Universidade cléssica, que Lishoa abrangesse todas as éreas do saber
e que a Universidade do Porto privilegiasse a area técnica, tendo em vista
a realidade econémico-social do pais (Matos & O, 2013). Mas o projeto de
desenvolvimento do ensino superior que os republicanos protagonizaram

dificultou esta diviséo linear. Tal como refere o artigo 6.°:

O quadro das Universidades completar-se-a4 oportuna e progressiva-
mente pela criacdo de Faculdades de Ciéncias Aplicadas ou Escolas
Técnicas, para os diferentes ramos de engenharia, comércio e industria,
na razao dos recursos do Tesouro, do desenvolvimento e das neces-

sidades econémicas, gerais ou espaciais. As Escolas Técnicas serdo
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instituidas e custeadas com o concurso do Estado, das Universidades,
dos municipios, associagoes comerciais e industriais das circunscri¢oes

universitarias®®.

A reforma impulsionada pela Republica mostrou-se ambiciosa e inovado-
ra, resultando em importantes alteragcoes das mentalidades das gentes
que integravam o sistema universitario e que o desejavam, agora, mais
aberto e inclusivo. De acordo com Matos (2013), um vasto grupo de pro-
fessores e intelectuais reconhecidos da época defendia o alargamento da
acdo da Universidade, mediante o estabelecimento de relacoes cordeais
com autarquias, associagdes civicas e sociedades culturais, numa obra de
cooperacgdo que elevasse o nivel cultural da sociedade portuguesa. Desde
a sua fundacéo, no século XIII, o ensino superior estava acessivel apenas a
um grupo restrito de individuos, no qual se destacavam o clero e as elites
economicamente favorecidas. Nao admira, portanto, que num pais com bai-
xos niveis de alfabetizacédo e escolarizacao (Carvalho, 1986; Matos, 2013),
crescesse o desejo de democratizar a Universidade, abrindo-a a socieda-
de, para que esta usufruisse dos conhecimentos gerados nesta instituigéo,
mas, também, para que a comunidade participasse no seu funcionamento.
Foi entdo neste contexto, que surgiu pela primeira vez o conceito de exten-
sdo universitdria, definido por Almeida Lima — um dos primeiros reitores
da Universidade de Lisboa — como a expansao da acdao da Universidade
para la dos seus muros, recorrendo a competéncias concebidas na prépria
Universidade (Matos, 2013).

Esta abertura a sociedade foi, assim, parte fundamental da reforma prota-
gonizada pela Primeira Republica, estando contemplada nas Bases da Nova
Constitui¢cdo Universitdria, tal como consta no artigo 18.°: “os municipios e
diversas institui¢oes de cada circunscrigao poderao e deverao concorrer na
medida das suas for¢as, para o progresso e desenvolvimento da respetiva

Universidade®”. Nesta época, o governo republicano definiu uma zona cir-

28. (“Decreto com forga de lei de 19 de Abril - bases da nova constitui¢ao universitaria,” 1911).
29. (“Decreto com forga de lei de 19 de Abril - bases da nova constituigdo universitaria,” 1911).
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cunscrita a cada Universidade, definindo o conjunto de distritos as quais a
sua atividade se devia restringir (artigo 17.°). Datam, entao, de 1911 as nogdes

de extensao universitaria e cooperacao, associadas a atividade universitéria.

Outra medida que releva o caracter progressista da reforma do ensino su-
perior protagonizada pelo regime republicano é a rutura da ligacao entre
a Igreja e a Universidade. Como podemos ler no artigo 14.°: “as universi-
dades do Estado s@o laicas; nao seguem qualquer confissao religiosa e sao
estranhas a confissao dos seus mestres e alunos. No ensino universitério a
religido s6 pode ser considerada como objeto de investigagao cientifica e fi-
loséfica™. Esta afirmacg@o representa uma inovacéo, pois, tal como tivemos
oportunidade de discutir, entre os séculos XII e XVIII, a institui¢do univer-
sitaria esteve sempre ligada ao poder religioso (Rubido, 2013), tanto na sua

fundagao como na frequéncia dos seus estudantes e mestres.

O Decreto de 19 de abril de 1911 tracava, assim, aquele que era o plano de
reforma do ensino superior projetado pelo regime republicano. De acordo
com Matos (2013), os republicanos procuraram alargar e reformar pro-
fundamente o ensino superior, pois estava em causa a formacao das elites
politicas e intelectuais de que o aparelho de Estado necessitava para o fun-
cionamento publico, para o exercicio da justica, para as for¢as armadas e
para o sistema de instrucgao publica. No fundo, para o progresso geral do
pais. Em consonéncia com estes principios, em 1918 foi publicado em Diério
do Governo o Estatuto Universitdrio, cuja principal intencéo foi (...) impri-
mir as Universidades um vigoroso impulso, fortalecé-las, dar-lhes todas as
regalias legitimas, para que em breve prazo se tornem nao sé verdadeiros
centros de investigagao cientifica, mas possam também cooperar na solu-

c¢do dos mais instantes problemas da vida nacional™!.

30. (“Decreto com forca de lei de 19 de Abril - bases da nova constitui¢do universitaria,” 1911).
31. (“Decreto com forca de lei n.° 4:554 de 6 de Julho - estatuto universitario,” 1918).

Comunicar a Responsabhilidade Social: Um Modelo de Atuagéo para as
128 Universidades Publicas Portuguesas



N&o restam, portanto, muitas dividas de que se deve a Primeira Republica
Portuguesa o impulso estrutural no ensino universitario. No entanto, a sua
reforma estava ainda incompleta quando, a 28 de maio de 1926, se deu o
golpe militar que pos fim a Republica instalando uma Ditadura Militar em

Portugal, cujas consequéncias negativas se fizeram sentir no ensino superior.
3.3 A crise do Estado Novo

De acordo com O (2013), durante o periodo da Ditadura Militar e do Estado
Novo, o ensino superior conheceu uma fase de retrocessos. Logo no ano
de 1926, foi publicado o Estatuto da Instrugdo Universitdria, que veio ...)
estatuir uma normal geral da orgéanica e da funcionalidade da Universidade
portuguesa. Tal é o fim almejado pelo presente diploma™2. De acordo com
este documento, a estrutura da Universidade portuguesa era vitima de uma
“pronunciada disparidade” e faltava a existéncia de um “padrao tnico” na

sua organizacao e funcionamento. Lia-se no referido decreto que:

De Universidade para Universidade, de Faculdade para Faculdade até
do mesmo titulo, mostram-se diversidades nos 6rgaos e nos atos que
sdo precisamente a esséncia do sistema universitario. Quer relativa-
mente ao aluno, a sua matricula, a sua frequéncia, aos seus graus, quer
relativamente ao professor, ao seu recrutamento e acesso, dele e dos
assistentes, reina a maior discordéancia, que vai até a contraposicéo e a
oposicao flagrantes. Este estado de confusdo merece ser atendido, nao
que se pretenda impor uma absoluta uniformidade, mas que se tente

valer a tamanhas desconformidades”??.

Como se compreende, este documento veio estruturar e uniformizar o
ensino universitario, sobretudo no que respeitava a carreira docente, a
colocacao dos estudantes e a obtengao de graus académicos. Assim, segun-

do a nova orgéanica, o acesso as categorias docentes, tanto de assistentes

32. (“Decreto n.® 12:426 de 2 de Outubro - estatuto da instrugdo universitaria,” 1926).
33. (“Decreto n.° 12:426 de 2 de Outubro - estatuto da instrucéo universitéria,” 1926).
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como de catedréticos, passava a fazer-se por meio de concursos e o ingresso
dos estudantes nas diferentes Faculdades passava a realizar-se através de

exames de admissao.

Foi também este Estatuto que impds as inscri¢oes por ano letivo de modo
a por fim “a liberdade outorgada ao aluno de se inscrever ad libitum nas
disciplinas, passando para as superiores antes de examinado e aprovado
nas anteriores do curso (...)™*. Esta necessidade de organizagao e uniformi-
zacdo adveio de um reconhecimento do valor do ensino superior, nao tanto
de uma perspetiva de desenvolvimento da sociedade, mas, antes, como os
espacos onde se formavam os “(...) principais elementos dirigentes da vida
nacional™’, deixando antever o significado do poder e da hierarquia para o

regime ditatorial.

Das medidas de organizagao do ensino fez parte, ainda neste ano de 1926,
a desintegracdo das Escolas Normais Superiores de Lishoa e de Coimbra,
que deixaram de estar afetas as respetivas universidades. Apenas dois anos
depois, e pelas maos do Ministro Alfredo de Magalhaes, foram extintos di-
versos estabelecimentos universitarios, justificando-se esta medida como
indispensével a reducao das despesas do Estado (Carvalho, 1986). Assim, o
decreto n.° 15.365 de 12 de abril de 1928% extingue a Faculdade de Direito da
Universidade de Lisboa (que acabou por ser reestabelecida meses depois),
as Faculdades de Letras e Farmacia da Universidade do Porto e a Escola
Normal Superior da Universidade de Coimbra. Por outro lado, todas as esco-
las superiores que nao foram abolidas sofreram novas regulamentagées nos

primeiros anos do regime ditatorial (Carvalho, 1986).

Porém, a Ditadura Militar nao se fez s6 de encerramentos. Em 1930 nasceria
uma das maiores institui¢oes de ensino superior de Portugal: a Universidade
Técnica de Lishoa, que reuniu todas as escolas superiores técnicas da capi-

tal portuguesa: o Instituto Superior Técnico, o Instituto Superior de Ciéncias

34. (“Decreto n.’ 12:426 de 2 de Outubro - estatuto da instrugéo universitaria,” 1926).

35. (“Decreto n.° 12:426 de 2 de Outubro — estatuto da instrucéo universitéria,” 1926).

36. Apesar de uma intensa procura apenas conseguimos encontrar o nimero de Decreto-lei, mas nao
encontramos o documento original.
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Econémicas e Financeiras, o Instituto Superior de Agronomia e a Escola
Superior de Veterinaria (Carvalho, 1986; Matos & O, 2013; Torgal, 2000).
A fundacgdo da Universidade Técnica representou, assim, uma separagao
da Universidade de Lisboa, alterando-se aquele que era o plano inicial da
Primeira Republica. De acordo com Névoa (2013), de inicio, o regime re-
publicano pareceu inclinar-se para a criagdo de um modelo classico em
Coimbra, de uma vertente técnica no Porto e para um perfil generalista em
Lisboa, na qual deveria sedear-se uma Universidade capaz de integrar todos
os campos de saber. Porém, a criacao da Universidade Técnica veio adiar os
planos tracados pelo regime republicano. Esta institui¢do surgiu integrada
no plano de reorganizacédo universitaria do regime ditatorial e nasceu, so-
bretudo, para responder a sua ansia de crescimento econémico. Tal facto

pode ser confirmado no decreto que dé origem a criagao desta institui¢ao:

Essa reorganizagdo, porém, carece ainda de um importante comple-
mento: conjugar as Escolas superiores técnicas mais diretamente, umas
com as outras, no sentido da finalidade econémica coletiva, e honrar
as profissoes para que elas preparam, as quais constituem atividades
fundamentais para a existéncia e para os progressos do Pais. (...) Ao lado
das universidades classicas, centros de alta cultura e de investigacao
cientifica, é tempo de se formarem universidades técnicas, ensinando
como se deve desenvolver a vida econdmica com todas as exigéncias
materiais da vida moderna. A tendéncia universitaria dos mais elevados

cursos técnicos verifica-se hoje em todos os estados cultos®.

Ao que parece pela analise deste excerto, o regime ditatorial estava certo da
importancia que o ensino superior técnico tinha para o progresso econémi-
co do pais. A cultura e a investigacio que se produziam nas “universidades
classicas”, era preciso associar um rapido crescimento econémico mediante
a formacao profissional que parecia s6 ser possivel nas universidades téc-
nicas. A missao principal do ensino superior passou a centrar-se, entao, na

promocéo do crescimento econémico do pais, mais do que no desenvolvi-

37. (“Decreto n.° 19:081 de 2 de Dezembro — aprova o estatuto da Universidade Técnica,” 1930).
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mento cultural e cientifico. Cabia a Universidade Técnica de Lisboa “(...)
acentuar a finalidade superior econémica do Estado, estudando os seus pro-

blemas mais instantes e pondo consciéncia na sua agao™.

Se na Primeira Republica, a misséo da Universidade era protagonizar o de-
senvolvimento amplo do pais mediante o acesso a educacéo, a ciéncia e a
cultura, na Ditadura o seu papel estava circunscrito ao progresso econémico
da nacao. A razao de existir da Universidade passou, neste tempo, a restrin-

gir-se a formacéo de profissionais aptos a desenvolver a economia nacional.

Néo pode, na verdade, negar-se que a instalacdo da Ditadura em Portugal
representou uma crise nos valores do ensino superior. De acordo com O
(2013), a quase exclusiva valoriza¢do econémica do ensino, bem como as
medidas que limitaram o seu acesso tanto para os estudantes como para
os docentes, reprimiu a tentativa de democratizag¢ao que se tinha iniciado
na Primeira Republica, resultando na manuten¢éo de uma Universidade
portuguesa profundamente elitista. No entanto, tal ndo significou um re-
trocesso na procura de formacao superior. Pelo contrario, assistiu-se a um
crescimento constante: o nimero de alunos inscritos nas trés universidades
(Lisboa, Porto e Coimbra) passou de um total de 4461 no ano de 1926-27,
para 35 865 em 1975-75, cujas expectativas de oferta ficavam frustradas pela
existéncia de um sistema de ensino superior rigido (0, 2013). Em resultado
disso, a populag@o universitaria até aos anos 60 era uma elite extremamen-
te reduzida, quando comparada com outros paises da Europa (Matos, 2013),
o que veio colocar Portugal em consideravel desvantagem em matéria de

formacao superior.

No periodo p6s Segunda Guerra Mundial, a ciéncia e a tecnologia emergiram
como temas de interesse nos governos dos paises europeus na expectativa
de que poderiam contribuir para o desenvolvimento econémico e social.
Como consequéncia direta, as universidades foram assistindo ao fortaleci-
mento da sua funcao de criagao dessa ciéncia e tecnologia, que conjugavam

com a tradicional missao de ensino e difusao da cultura (Caraca et al., 1996).

38. (“Decreto n.° 19:081 de 2 de Dezembro — aprova o estatuto da Universidade Técnica,” 1930).
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E esta aposta no ensino superior foi decisiva para o crescimento econémico
que os paises europeus registaram nas décadas de 50 e 60. Como conse-
quéncia do reconhecimento do papel da educagao no desenvolvimento da
economia, a partir dos anos 60, registou-se um crescimento na procura de
formacao superior e, consequentemente, na expansao dos sistemas univer-

sitarios um pouco por toda a Europa (Caraca et al., 1996).

A semelhanca dos restantes paises da Europa, também Portugal registou
um crescimento da populacdo inscrita no ensino superior ao longo dos
anos 60 (Caraca et al., 1996; Peixoto, 1989). No entanto, tal como vimos,
este crescimento do numero de alunos néo correspondeu a uma democra-
tizacdo da educac@o superior nem a uma igualdade de oportunidades, ja
que o seu acesso continuava a ser um privilégio das classes sociais mais
altas (Caraca et al., 1996; Matos, 2013; Peixoto, 1989; Sousa, 1968). Por outro
lado, somava-se, ainda, a estagnacéao da rede de ensino superior que nada
se desenvolveu durante o Estado Novo. Nem a Universidade Catdlica, cuja
atividade foi autorizada pelo Estado no ano de 1967, viu a sua abertura con-

cretizar-se antes dos anos 70 (Torgal, 2000).

Em resultado desta conjuntura desfavoravel Portugal apresentava-se, no
final da década de 60, com consideraveis debilidades estruturais. A forte
procura, que resultou da expectativa de progresso econémico e social dos
candidatos, néo veio acompanhada de uma expanséo orcamental, nem de
uma diversificagao do sistema e, como consequéncia, o peso do ensino supe-

rior no or¢amento de estado, em 1970, era apenas de 12% (Caraca et al., 1996).

A necessidade de reforma era evidente. De acordo com Alfredo de Sousa,
num trabalho intitulado algumas reflexdes sobre a democratizagao do ensi-

no superior, publicado no ano de 1968:

(-) Parece-nos que a maneira mais eficaz de garantir que o ensino seja
um meio de democratizagéao social e, a0 mesmo tempo, um fator podero-
so do desenvolvimento socioeconémico, é a de democratizar, por seu
turno, o acesso ao ensino, pondo-o ao alcance de todos, nao s através de

ajudas financeiras aos estudantes, mas também mediante uma melhor
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reparticao geografica dos estabelecimentos de ensino, e pela formacao
adequada e multiplicacdo do corpo docente. (...) a democratizagao do en-
sino merece uma consideragéo muito especial, pois constitui a condigao
«sine qua non» de evolugdo necesséria para formas mais modernas e
mais desenvolvidas, mais abertas e mais justas da vida nacional. (Sou-

sa, 1968, p. 253)

Esta necessidade de reforma e planeamento da educacéo nacional tinha
sido ja notada por Francisco Pinto Leite (Ministro da Educacdo Nacional
entre 1955 e 1961) quando, em 1959, abordou a OCDE (Organizacéo para a
Cooperagao e Desenvolvimento Econémico)* com uma proposta de diagnés-
tico e analise das necessidades educativas em Portugal (Caraca et al., 1996;
Ferreira et al., 2014). Este estudo, dirigido por uma comissao internacional
com a participagao de uma equipa de investigadores nacionais, concluiu da
“(-..) urgéncia do Pais enveredar por uma politica de investimento ativo na
educacao, apoiada nas estimativas sobre necessidades de mao-de-obra qua-

lificada e formacé@o escolar (...)”. (Ferreira et al., 2014, p. 25).

Assim, a reforma protagonizada por José Veiga Simao, a partir de 1973, era

mais do que desejada e necesséria.
3.4 A democratizagao do ensino superior: a reforma de Veiga Simao

No final dos anos 60, a populacéo escolar portuguesa que frequentava o
ensino secundério e sobretudo o ensino superior era das mais baixas da
europa (Sousa, 1968). As perspetivas relativas ao ensino superior, quando
comparadas com as dos restantes paises desenvolvidos eram, portanto,
sombrias (Caraca et al., 1996). O desenvolvimento do setor declarava-se
urgente e fundamental para o progresso tecnoldgico e cientifico que ja se
concretizava nos restantes paises da europa. A necessidade de alfabetizacao
e educacao somavam-se as reivindicagoes de democratizacdo que eram su-
portadas pelas exigéncias de desenvolvimento e competitividade econémica
(Ferreira et al., 2014).

39. Algumas referéncias desta entidade foram lidas em inglés pelo que é natural que, eventualmente,
aparega OECD (Organization for Economic Cooperation and Development) como autor.
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No ano de 1968, Marcelo Cetano sucedeu a Anténio Oliveira de Salazar no
cargo de Presidente do Conselho, tornando-se o lider nacional. Pouco depois,
em 1970, tornou pblico que vencer a grande, urgente e decisiva batalha da
educacéao era um dos lemas do seu governo a par do desenvolvimento econé-
mico, da melhoria das condi¢oes sociais dos portugueses e da defesa militar
do territério ultramar (Caraca et al., 1996; Carvalho, 1986; Ferreira et al.,
2014). O progresso da ciéncia, da investigacdo e da tecnologia como pilares
do desenvolvimento econémico e social constituiam um eixo decisivo do pla-
no do novo governo. Tratava-se, portanto, de contribuir para o crescimento e
progresso de Portugal através da adogédo dos pardmetros cientificos e técni-
cos ocidentais, os quais permitiriam a elevacao dos niveis socioculturais da

populacéo face a persisténcia de elevadas taxas de analfabetismo.

Veiga Simao integrou o Governo em 1970 com o cargo de Ministro da
Educagdo Nacional, incorporando um grupo selecionado por Marcelo
Caetano com o proposito declarado de reorganizar a vida nacional (Carvalho,
1986). “A escolha de Veiga Simao para titular da pasta da Educagao Nacional
mostrara que Marcelo Caetano fora buscar uma figura alinhada com as
vozes que pugnavam pela modernizacio da universidade portuguesa” (0,
2013, p. 175), atendendo as provas dadas, pelo futuro Ministro, enquanto
ideol6gico da Universidade de Lourengo Marques, em Mogambique, exem-
plo de uma institui¢ao projetada para o futuro (Ferreira et al., 2014). Para

Veiga Simao, o grau de ensino mais carenciado era o superior:

Considerava o ministro que a Universidade Portuguesa estava reduzida
a desempenhar o papel de uma escola cuja missao era, quase exclusi-
vamente, a de preparar, e mal, professores do ensino secundério. A sua
existéncia, tal como se apresentava, afigurava-se-lhe indtil, pois, para o
ministro, a missao especifica da Universidade é a formagcéo de cientistas
e de técnicos. Era de homens com tais titulos que a Nacéo precisava para
poder executar o plano de modernizagéo a que as nossas caréncias e os
compromissos contraidos com a O.C.D.E. nos obrigavam. Era a prépria
existéncia de Portugal como Nagéo que estava dependente da reforma

do ensino universitario. (Carvalho, 1986, p. 808)
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De acordo com Ferreira et al. (2014), Veiga Simao encontrou o inequivoco
apoio de Miller Guerra, professor catedratico da Faculdade de Medicina de
Lisboa, que apresentou na Assembleia Nacional um aviso prévio sobre as
Universidades Tradicionais e a Sociedade Moderna. Nele dava conta da ur-
gente necessidade de reforma do setor, mediante a criagao de universidades
inteiramente novas, em toda a sua estrutura e funcionamento, que integras-

sem as Ciéncias Sociais, até entao negligenciadas.

A batalha da educacéo prosseguia, agora, concentrada no campo da reforma
do ensino superior e na aposta da qualificacdo como o motor do desenvol-
vimento harmonioso do pais. No seu discurso de tomada de posse, Veiga
Simao afirmou que a reforma da Universidade constituia a preocupagao
do seu Ministério e que seriam ensaiadas solugdes que lhe assegurassem
a posicao de vanguarda e que lhe atribuissem dignidade. (Ferreira et al.,
2014). Assim, a 6 de janeiro de 1971, o Ministro da Educacgéo fez uma comu-
nica¢do ao pais na qual anunciou a apresentagao publica de um documento
que continha as Linhas Gerais da Reforma do Ensino Superior, destinado a
ser objeto de discussao aberta entre os diferentes setores e organismos da
sociedade (Carvalho, 1986; Ferreira et al., 2014; O, 2013). Neste documento

podem ler-se as fungoes e fins da Universidade, a época:

As universidades sao institui¢oes de ensino superior que tém, como
fungoes principais, o ensino de nivel mais elevado e a investigacao dos
vérios ramos do conhecimento. Entre estas fungdes deve existir uma
inter-relacdo que contribua para a formacao da personalidade, que con-
duza ao desenvolvimento do espirito cientifico, critico e criador, que
promova o fomento e difusao da cultura, e que incite a conveniente for-
macdo e atualizacdo profissional, bem como o alargamento da ciéncia.
No ambito da sua misséao de servigo a comunidade, devem também as
universidades considerar os problemas nacionais e regionais e a prob-

lemaética da cultura portuguesa numa perspetiva universalista*.

40. (Linhas Gerais da Reforma do Ensino Superior).
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As universidades constituiam o objeto de aten¢ao privilegiada das Linhas
Gerais da Reforma do Ensino Superior, reservando-se procedimentos dis-
tintos para os Institutos Politécnicos e para as Escolas Normais Superiores
(Ferreira et al., 2014). Assim, neste documento, as bases da discusséo as-
sentavam em oito temas principais: 1) fun¢des e fins da Universidade; 2)
estruturas organicas da Universidade; 3) 6rgaos do governo e gestéao parti-
cipada da instituigao; 4) autonomia e estatutos da Universidade; 5) acesso
a Universidade; 6) estrutura do ensino universitario; 7) atividade cientifica
e cultural; 8) disposi¢oes complementares (Linhas Gerais da Reforma do
Ensino Superior, 1971; Ferreira et al., 2014). Interessa-nos, em particular,
constatar que, na apresentacdo das funcoes e fins da universidade, existia,
ja, uma efetiva delimitacéo dos pilares que representam a missdo destas
instituigoes: “ensino de nivel mais elevado”, “investigacéo dos vérios ramos
do conhecimento” e “servigo a comunidade”. Refere-se, ainda, a importan-
cia da “difusdo da cultura”, da “formacéo e atualizacdo profissional” e da
consideracao dos “problemas nacionais e regionais”. Encontramos no pro-
jeto da Reforma do Ensino Superior uma maior consciéncia do papel da

Universidade na sociedade.

Dois anos mais tarde, em abril de 1973, o projeto foi discutido na Assembleia
Nacional e a sua aprovacao foi convertida na Lei n.° 5/73, de 25 de julho, que
descrevia as bases a que devia obedecer a reforma do sistema educativo. Neste
documento podia constatar-se que a democratizacdo do ensino representa-

va uma prioridade do governo, ja que lhe competia:

Assegurar a todos os portugueses o direito a educagdo, mediante o aces-
s0 aos varios graus de ensino e aos bens da cultura, sem outra disting¢do
que néo seja a resultante da capacidade e dos méritos de cada um, para
o que deverd organizar e manter os necesséarios estabelecimentos de en-
sino, investigagdo e cultura e estimular a criagao e o desenvolvimento de

institui¢oes particulares que prossigam os mesmos fins*'.

41. (“Lei n.°5/73 de 25 de Julho - aprova as bases a que deve obedecer a reforma do sistema educativo,”
1973).
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De acordo com a lei n.° 5/73, garantir a igualdade de oportunidades e a li-

berdade de ensino para todos era, a partir desta data, um dever do Estado

perseguindo-se, assim, o ideal de democratizacao do ensino tao necessario

em Portugal. A publicagao desta lei estabelecia as normas a aplicar a todo

o sistema educativo nacional que era composto pela educacao pré-escolar,

pela educacéo escolar e pela educacdao permanente. Da educacao escolar

merece-nos particular interesse o ensino superior, cujas especificidades

eram descritas na subseccao 4.%. Em 1973, a legislacao deste grau de ensi-

no ja contemplava a existéncia de Universidades, Institutos Politécnicos e

Escolas Normais Superiores, cujos objetivos foram nomeados:

a.

Desenvolver o espirito cientifico, critico e criador e proporcionar uma
preparacdo cultural, cientifica e técnica que permita a insercdo na

vida profissional;

. Continuar a formacéo integral dos individuos, pela promocéo de estu-

dos em dominios do conhecimento diferentes do correspondente ao
curso escolhido, de modo a ampliar a sua cultura e a integra-los me-

lhor na sociedade;

. Suscitar um permanente desejo de aperfeicoamento cultural e profis-

sional e facultar a sua concretizacdo mediante formas adequadas de

educacédo permanente;

. Incentivar o gosto pela investiga¢ao nos diversos ramos do saber, visando

o desenvolvimento da ciéncia e a criagdo e difusédo da cultura;

. Estimular o interesse pelos assuntos nacionais e regionais e o estudo de

problemas da comunidade;

f. Contribuir para a compreensao mutua entre os povos*.

42.

(“Lein.°5/73 de 25 de Julho — aprova as bases a que deve obedecer a reforma do sistema educativo,”

1973).
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Consideramos que o relato destes objetivos é relevante, ja que foram os
responsaveis por definir os fins da atividade universitaria tal como a conhe-
cemos hoje. Claro que, ao longo dos anos, estes propésitos foram alvo de
constante modernizacéo e adaptacéo. Nesta época, a preocupagao primeira
era a de se formarem individuos, cientifica, técnica e culturalmente prepa-
rados para integrarem a vida profissional. Todavia, é interessante perceber
que valores como a investigacao, a difusao cultural, a educagao permanen-
te, o interesse nos problemas e desafios nacionais e a solidariedade estao

presentes nestes objetivos como parte do percurso para o progresso do pais.

Estabelecidas as normas pelas quais deveria pautar-se a reforma do ensino
superior faltava, no entanto, o principal: a criagdo de novas universidades
tal como Veiga Simao preconizara. Nao tardou a acontecer. Em agosto de
1973 foi publicado o decreto-lei n.> 402/73 que estabeleceu o plano de ex-
pansao e diversificagao do ensino superior em Portugal. Nas suas linhas de
apresentacao podia ler-se que este plano tinha sido definido pelo Governo
para corresponder a necessidade de desenvolvimento social e econémico do
Pais, o qual exigia um nimero mais elevado de cientistas e técnicos que s6
seria possivel com a criacdo de novas Universidades, Institutos Politécnicos

e Escolas Normais Superiores.

Assim, uma das primeiras medidas de Veiga Siméao concentrou-se na cria-
cdo de novas instituigdes de ensino superior. Tal pode confirmar-se no

capitulo IT do decreto-lei n.® 402/73, o qual ordenava:

Art. 8.° Sdo criadas as Universidades Nova de Lisboa, de Aveiro e do

Minho e o Instituto Universitario de Evora. (...)

Art. 10.° Sao criados os Institutos Politécnicos da Covilha, Faro, Leiria,

Setubal, Tomar e Vila Real.

2. Sao criados os Institutos Politécnicos de Coimbra, Lisboa, Porto e San-
tarém, por reconversao e fusao dos institutos industriais e comerciais e

escolas de regentes agricolas existentes nessas cidades. (...)
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Art. 11.° Séo criadas as Escolas Normais Superiores de Beja, Bra-
ganca, Castelo Branco, Funchal, Guarda, Lisboa, Ponta Delgada,

Portalegre e Viseu*.

O plano de expanséo de Veiga Siméo teve em conta os principios da demo-
cratizacdo, da regionalizacdo e da descentralizacao. Tal traduziu-se numa
duplicagao do nimero de institui¢es universitarias existentes no terri-
torio nacional que eram, agora, capazes de proporcionar aos portugueses
uma rede de ensino superior maior e mais descentralizada (Ferreira et al.,
2014). Como resultado, na segunda metade dos anos 70, existia um grande
numero de cidades portuguesas onde ja era possivel frequentar um curso
superior. Esta onda de crescimento néo se cingiu, contudo, ao ensino publi-
co e algumas instituigdes privadas encontraram na reforma de Veiga Simao
um impulso para se destacarem ou estabeleceram, como foi o caso da

Universidade Catélica Portuguesa e da Universidade Livre (Peixoto, 1989).

Todavia Veiga Simao nao se ficou por aqui, e na sequéncia da fundagao de
novas institui¢oes de ensino superior planeou a criagao de novos cursos em
Ciéncias da Educagao, Psicologia e Odontologia e ainda a institucionalizacéo
de institutos de investigacao cientifica, anexos as Universidades de Coimbra,
Porto e Lisboa. A par destas medidas projetou, ainda, a reorganizacéo e in-
tegracao de alguns dos estabelecimentos ja existentes nas universidades,

institutos e escolas agora criados.

Bem recebida pela classe politica (Ferreira et al., 2014), a reorganizagao
protagonizada pelo Ministro da Educacdo Nacional era bastante clara na
distin¢ao de fungoes entre os diferentes tipos de instituigao superior. Ainda

de acordo com o decreto-lei n.° 402/73, pode esclarecer-se que:

Art. 3.° — 1. As Universidades sdo institui¢des pluridisciplinares que
procuram assegurar a convergéncia de diversos ramos de saber e as
quais compete especialmente ministrar o ensino superior de curta e lon-

ga duracéo e de pés-graduagéo, promover a investigacdo fundamental e

43. (“Decreto-Lei n.° 402/73 de 11 de Agosto - expansdo e diversificagdo do ensino superior,” 1973).
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aplicada nas diferentes disciplinas cientificas e em areas interdisciplin-
ares e no ambito da sua misséao de servigco a comunidade, considerar o

estudo da cultura portuguesa.

2.Quando o ensino universitario for ministrado em Institui¢des com
uma vocacdo dominante ou com um grau de pluridisciplinaridade lim-

itado, estas serao designadas por Institutos Universitérios.

Art. 4.° Os Institutos Politécnicos sdo centros de formacao técni-
co-profissional, aos quais compete especialmente ministrar o ensino
superior de curta duracgao, orientado de forma a dar predominancia aos
problemas concretos e de aplicacéo pratica, e promover a investigagao
aplicada e o desenvolvimento experimental, tendo em conta as necessi-
dades no dominio tecnolégico e no sector dos servigos, particularmente

as de carécter regional*.

Além das universidades e institutos politécnicos, existiam as escolas
normais superiores que eram os centros de formacéo e preparacéo de pro-
fessores para o ensino basico, em especial para o ensino preparatério, que
ministravam cursos superiores de curta duragao. Estas escolas foram extin-
tas e, nesse sentido, para o nosso trabalho interessa-nos a distin¢ao entre o

ensino universitario e o ensino politécnico.

Tal como constatdmos pela leitura dos artigos 3.° e 4.° ¥, aquando da sua
fundagao, ao ensino politécnico competia a formacéao técnico-profissional,
bem como a promocéo da investigacdo aplicada. Cabia-lhe, portanto, sa-
tisfazer as necessidades regionais no dominio tecnolégico e no setor dos
servigos, orientando-se para a resolucao de problemas concretos e de apli-
cacdo pratica. Assim, os institutos politécnicos ministravam, apenas, os
cursos superiores de curta durag¢@o que correspondiam as licenciaturas e
aos bacharelatos. As universidades, por outro lado, eram classificadas como
institui¢oes pluridisciplinares, responsaveis por assegurar a convergéncia
de diversos ramos do saber, as quais competia desenvolver a investigacéo
44. (“Decreto-Lei n.° 402/73 de 11 de Agosto — expansdo e diversificagdo do ensino superior,” 1973).

45. (“Decreto-Lei n.° 402/73 de 11 de Agosto — expansdo e diversificagéo do ensino superior,” 1973).
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fundamental e aplicada promovendo a interdisciplinaridade nas diferentes
disciplinas cientificas. A estas era ainda atribuida a missao de servico a co-
munidade, no ambito da difusdo da cultura nacional. Cabia-lhes, assim, o

ensino de curta e longa duragao, bem como os cursos de pés-graduacao.

Nota-se, entdo, uma clara distingao entre o que devia ser o papel dos institu-
tos politécnicos, estreitamente orientados para as vertentes técnica e pratica
e a funcéo das universidades, responsaveis pela construgao, ampliacéo e di-
fusdo do conhecimento fundamental. A partir de 1973 o sistema de ensino
superior nacional passou, assim, a ser assegurado por universidades, ins-
titutos politécnicos, escolas normais superiores e outros estabelecimentos

equiparados, cuja missao era:

(--) Ministrar o ensino de nivel mais elevado, promover a educacéo per-
manente e a extensdo cultural, fomentar a investigagao nos varios ramos
do conhecimento e contribuir, no &mbito da missao de servico a comu-

nidade, para a resolucéo de problemas de caracter nacional e regional®.

Ensino, investigacdo e servico a comunidade compunham, a partir desta
data, os trés pilares da missao das institui¢goes de ensino superior publicas.
Mas, percebemos também que, com a intengao de “promover a educacéo
permanente”, o Ministro dava os primeiros passos em dire¢éo ao que hoje é
apelidado de formacéo ao longo da vida. Com a “extensao cultural” antevia
a expansao das atividades culturais além muros que sao, atualmente, muito
valorizadas e diversificadas pelas universidades. E com o “servi¢o a comuni-
dade para a resolucéo de problemas de caracter nacional e regional” atribuia
as instituicoes de ensino superior um papel ativo na sua comunidade envol-
vente. Encontramos assim, nesta missao de 1973, uma aproximacao aquela

que se pratica atualmente.

A par desta declaragao de missao, Veiga Simao também estipulou algumas
medidas que representam, em nosso entender, um ponto de partida para

as atividades de mobilidade internacional e de cooperagao. Com a analise

46. (“Decreto-Lei n.° 402/73 de 11 de Agosto — expansdo e diversificagdo do ensino superior,” 1973).
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do artigo 28.° do decreto-Lei n.° 402/73, comprova-se que o Ministro pre-
via a mobilidade de pessoal docente, investigador e administrativo para
centros nacionais ou estrangeiros, com o intuito de adquirirem novos co-
nhecimentos uteis ao progresso das institui¢des nacionais. No que respeita
a cooperagdo, o Ministro da Educagao Nacional determinou, no artigo 7.°
daquele diploma, que as universidades, institutos politécnicos e escolas nor-
mais superiores podiam estabelecer entre si regimes de associacdo, com
o objetivo de intensificar a coopera¢do mitua e aperfeicoar as atividades
de ensino e investigagao. Autorizou, ainda, que as universidades celebras-
sem acordos de colaboragéo com outros organismos publicos ou entidades
particulares reconhecidas pelo Ministério da Educacao Nacional e que os
estabelecimentos de ensino superior, que ministrassem cursos no ambito
das ciéncias médicas, celebrassem acordos com hospitais. Tais disposi¢oes

podem ser encontradas nos artigos 38.° e 39.° do decreto-lei n.® 402/73.

Em 1973 o balanco era positivo: fundaram-se mais quatro universidades,
onze institutos politécnicos e nove escolas normais superiores. A obra de
Veiga Simao na educacdo nacional representou um inegével progresso e
a ele se deve a verdadeira democratizacao do ensino superior portugués.
Para Carvalho (1986), por (...) toda a obra que Veiga Simao realizou como
Ministro da Educacéo, é dever coloca-lo a par das figuras de maior prés-
timo que tiveram nas maos os destinos daquele departamento do Estado,
ao longo de toda a nossa Histéria” (p. 812). Néo seria certamente insensato

considera-lo o pai da democratizagao do ensino superior em Portugal.

Terminamos esta sec¢ao convencidos da ligacao entre a Universidade e a
sociedade. Na verdade, a histéria desta instituicdo mostra-nos que a sua
missdo tem procurado dar respostas aos desafios sociais que vao surgindo
ao longo dos séculos. Foi também por isso que escolhemos as universida-
des publicas como protagonistas desta histéria. Estas sao as institui¢oes
de ensino superior mais antigas em Portugal e, por isso, as primeiras cuja

atividade procurou servir a sociedade.
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3.5 Da democratizagao do ensino a crise dos anos 80

A histéria da Universidade portuguesa, no curto periodo que vai desde o
final dos anos 70 até ao final do século XX, tem por detrdas um conjunto
de acontecimentos marcantes aos quais nao podemos ficar indiferentes. A
crise politica e econémica que se instalou depois do 25 de abril de 1974; a
desaceleragao econémica mundial e a crise universitaria que assombravam
a Europa, ja desde os finais dos anos 60; a liberalizacao dos Estados face
as economias, que resultou numa onda de privatizagoes; e a integracéo de
Portugal, em 1986, na Comunidade Econémica Europeia, explicam a revi-

ravolta a que se assistiu, a partir dos anos 80, no ensino superior nacional.

A reforma impulsionada por Veiga Siméo trouxe importantes transfor-
macdes para Portugal. Durante as décadas de 70 e 80, as instituigdes de
ensino superior protagonizaram progressos significativos ao diversificarem
a oferta formativa e ao democratizarem as suas estruturas de funcionamen-
to, de tal modo que, no final dos anos 80, eram descritas como entidades
cruciais para os processos de modernizacao e de abertura externa que mar-
cavam o desenvolvimento do pais (Ferreira et al., 2014). Todavia, alguns dos
bloqueios que motivaram a reforma de 1973 pareciam nao estar completa-

mente ultrapassados.

De acordo com Correia et al. (2013), a democratizagao da educagao superior
e o reconhecimento da sua importancia fez com que, a partir de meados
dos anos 70, o principal problema do setor passasse a residir na crescente
procura pelo acesso a Universidade, tal como ja tinha acontecido em muitos
paises da Europa, no final da década de 50 (Peixoto, 1989). Caraca et al.
(1996), trazem dados concretos sobre esta procura constatando que, depois
de uma diminui¢éo de alunos em 1974, o acesso as universidades cresceu
de tal forma que, em 1975 e 1976, estas institui¢des viram-se incapazes de
integrar todos os candidatos. Um conjunto de fatores explicam este fenéme-
no: o fim do regime ditatorial, que trouxe importantes altera¢oes ao nivel
das liberdades individuais e da abertura social; a massifica¢ao da conclu-

sao do ensino secundario; a liberalizacao do acesso que, a partir de 1974,
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passou a ter como restri¢ao tnica a conclusdo do ensino secundario; e a
procura de niveis mais elevados de qualifica¢ao, que davam acesso a melho-
res empregos (Caraga et al., 1996; Ferreira et al., 2014), fizeram com que os

portugueses entrassem numa espécie de “corrida” ao ensino universitario.

Todavia, Portugal nédo estava preparado para este novo contexto e o im-
pacto da expansdo trouxe consequéncias negativas para o ensino superior
nacional. A pressao pela frequéncia de cursos superiores era intensa e as
universidades viram-se incapazes de responder a uma procura que ultra-
passava a disponibilidade dos seus recursos humanos e materiais (Correia
et al., 2013). Cresciam, no cerne destas institui¢oes, problemas de organiza-
cdo interna, de ensino e de recrutamento de pessoal docente e nao docente
(Serrao, 1986), em resultado da imensa populacao estudantil que acolhiam.
Esta conjuntura afetou, de forma particular, as universidades mais antigas
nas quais ocorreu uma verdadeira degradagao do ensino, ja que nas insti-
tuigdes recém criadas pela reforma de Veiga Simao ja vigorava o sistema de

numerus clausus (Caraca et al., 1996).

O numerus clausus foi imposto como uma tentativa de travar o fluxo de aces-
so e normalizar o funcionamento das institui¢des o qual, no ano de 1977, se
generalizou a todo o sistema de ensino superior ptblico com a sua publica-
cdo em Diario da Republica, na portaria n.° 634-A/77: “para cada curso e
estabelecimento de ensino superior oficial é fixado, em anexo a presente
portaria, o nimero maximo de estudantes a admitir no primeiro ano e em
primeira matricula no ano letivo de 1977-78™. Ao contrario do que se passou
até 1977, em que ndo existia qualquer restri¢ao de acesso a universidade,
os candidatos passaram a estar sujeitos a aplicacéo do numerus clausus e a
realizacdo de exames de acesso, tal como se pode ler nos nimeros 1.° e 2.°
da portaria n.° 634-A/77. Estas medidas correspondiam, de resto, a uma

tendéncia de restrigao aplicada em outros paises da Europa (Peixoto, 1989).

47. (“Portaria n.° 634-A/77 de 4 de Outubro - estabece normas relativas ao acesso ao ensino superior
(numerus clausus),” 1977).
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A fixagao destas medidas permitiu, de alguma forma, controlar a massifica-
cdo do ingresso nas institui¢oes de ensino superior publicas. No entanto, o
interesse dos candidatos continuou a crescer. De facto, como aponta Peixoto
(1989), no periodo entre os anos letivos de 1977/78 e 1984/85, o nimero de
candidatos ao ensino superior triplicou, passando de cerca de 8 mil para 25
mil e, como resultado, a quantidade de estudantes nao colocados aumentou
de tal forma que, no ano letivo de 1984/85 representava mais de metade das
candidaturas. Esta tendéncia manteve-se até meados dos anos 90 e no ano
escolar de 1995/96 registaram-se 80 mil candidaturas para as 35 mil vagas
disponiveis no ensino superior publico (Cabral, 2006). Até esta data, as ins-
tituigdes privadas existentes e o ensino superior publico ndo conseguiam

acompanhar o interesse de formacao dos cidadaos.

Para Caraca et al. (1996), a resolucéo destas exigéncias impunha uma maior
diversificacdo e expansao do sistema, requerendo um maior esforg¢o finan-
ceiro do Estado. Contudo, depois da revolucéo de 1974, Portugal comegou
a entrar num periodo de instabilidade politica que resultou em graves difi-
culdades econémicas (Ferreira et al., 2014; Torgal, 2000). Esta conjuntura
adversa foi, de resto, acompanhada por uma quebra no crescimento econé-
mico que se sentia um pouco por todo o mundo desde os anos 60 e que acabou
por afetar Portugal ainda no momento de expansao e desenvolvimento do
seu ensino superior. Caragca et al. (1996) e Ferreira et al. (2014), explicam que
se 0 pés-guerra se caracterizou pela prosperidade das economias mundiais
permitindo o financiamento da expansao dos sistemas educativos. Pelo con-
trério, a partir de meados dos anos 70, comecou a assistir-se a um forte
abrandamento do nivel de crescimento econémico e os Estados foram alvo

de fortes pressoes para reduzir a despesa publica com a educagao.

Na verdade, a regressao econémica foi de tal ordem que colocou em causa
todos os valores em que assentavam as sociedades ocidentais desde o pos
Segunda Guerra Mundial, obrigando-as a adaptarem-se a uma nova realida-
de que se impos nas duas tltimas décadas do século XX (Caraga et al., 1996;
Ferreira et al., 2014). Algumas das principais altera¢des vividas na Europa,

tal como afirmam Ferreira et al. (2014), foram: o aumento das desigualdades
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sociais; o desmantelamento progressivo do Estado-providéncia; os desequi-
librios demograficos; a imigracao; o desemprego elevado; a crise econémica
endémica; e a europeizagao da soberania politica. Assim, “extintas as nar-
rativas ideoldgicas que induziram tempos de confianga e convic¢do nas
estruturas politicas e sociais, fragilizadas as institui¢des que asseguravam
a previsibilidade do quotidiano, o caminho possivel passava pela individua-

lizagao e pela fragmentacéo (...)” (p. 138).

Nesta conjuntura de crise econémica e de valores, o ensino superior nao
representou exce¢do. As mudancas econémicas, demograficas, politicas e
sociais colocaram-no num ambiente incerto, muito préximo do modelo con-
correncial (Gioia & Thomas, 1996). Em meados dos anos 80, a reducao do
financiamento publico era inevitavel e as exigéncias sociais para com o se-
tor da educag@o superior eram cada vez maiores (Rudo, 2008), de tal forma
que o seu real valor na economia comecou a ser questionado (Caraga et al.,
1996). Perante a faléncia do papel do Estado como gestor e financiador, os

valores e a missao tradicional das universidades entraram em rutura.

O ensino superior ainda procurou manter a nobre missao da progresséao
livre da ciéncia e da cultura, mas estava perante desafios dramaticos (Ruéo,
2008). Os modelos de Universidade que tinham vigorado ao longo do século
XIX fracassavam e estdvamos perante aquilo a que Serrao (1986) chamou
de crise da universidade cldssica. A mudanca de paradigma era evidente. Na
perspetiva de Ferreira et al. (2014) chegava, agora, 0 momento em que as
institui¢des universitarias eram chamadas a articular as suas atividades
de acordo com o pensamento politico e econémico dominante redefinindo,

para tal, a sua missao. Clark (1998), enfatiza tal necessidade referindo que:

As universidades europeias tradicionais exibem, ha muito, uma fraca ca-
pacidade de se orientarem. A medida que a sua complexidade aumentou
e o ritmo de mudanga acelerou, essa fraqueza tornou-se mais evidente
(-..)- Elas precisam de ser tornar mais rapidas, flexiveis e especialmente

focadas para se expandirem e responderem as solicitagdes (...). (p. 6)
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Portugal nao foi excecéo e a semelhanca do que ja se passava na Europa no
inicio dos anos 80, o Estado portugués comecou a dar sinais de incapacida-
de financeira e toda a organizacdo econémico-social sentiu a aproximagao
da liberalizacao e da privatizacao (Ferreira et al., 2014). Este contexto afe-
tou, naturalmente, o ensino superior e o investimento financeiro necessario
a melhoria e ampliagao do setor nao foi possivel. Como resultado, a oferta
permanecia limitada e incapaz de incorporar todos os candidatos (Ferreira
et al., 2014; Peixoto, 1989), num momento em que se fazia sentir a exi-
géncia crescente de uma populacdo cada vez mais avida pelo acesso aos

cursos superiores.

Para Torgal (2000), este representou o contexto ideal para a expansao do
ensino privado. Vendo-se o governo impossibilitado de alargar o ensino su-
perior publico a medida das necessidades dos seus candidatos, abriu méao
dos métodos neoliberais e permitiu a abertura pouco controlada de institui-
coes de ensino superior privadas. Se até meados dos anos 80 a presen¢a do
ensino privado era praticamente inexistente, a partir daqui, a realidade alte-
rou-se em func¢ao da proliferacao significativa de universidades e institutos
politécnicos particulares (Ferreira et al., 2014; Torgal, 2000), que aprovei-
taram o excesso de candidatos para se estabelecerem. No entanto, o répido
crescimento do nimero de diplomados, numa época de crise econémica,
fez com que o desemprego se tornasse numa ameaca real, colocando-se em
causa a qualidade do préprio ensino superior (Caraga et al., 1996; Ferreira et

al., 2014), cuja reorganizacao se afigurava cada vez mais inevitavel.

Iniciaram-se, entao, pressoes crescentes para que as institui¢oes univer-
sitarias articulassem as suas atividades em funcao do desenvolvimento
econdmico, fosse através da formacéo profissionalizante ou da prestagao
de servigos a comunidade (Peixoto, 1989). Ferreira et al. (2014) fazem uma

excelente sintese do contexto com que o ensino superior se deparava:

Num cenério de contracdo da economia e dos orcamentos estatais, as
universidades sdo desafiadas a procurar formas alternativas de finan-

ciamento e a reverem a sua missdo, passando a por o conhecimento
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diretamente ao servigo da criacdo de valor. No quadro das politicas de
desenvolvimento em marcha ao longo dos anos 80, a educacéo comega
a ser vista, sobretudo, pelo angulo do seu contributo para a competi-
tividade econémica (...). Neste sentido, as universidades passaria a ser
exigido que reorientassem a sua missao para a formacao de quadros
técnicos, capaz de alimentar uma economia cada vez mais complexa e
dinamica, e para uma investigacdo crescentemente orientada para obje-
tivos estratégicos de competitividade global e de aplicagéo a problemas

societais concretos. (Ferreira et al., 2014, p. 139)

As exigéncias feitas ao ensino superior eram, agora, desafiantes, obrigando
a redefinigao dos fins para os quais a sua atividade se orientava. Destacava-
se, em particular, a necessidade de contribuir para o progresso de um pais
cuja economia se encontrava em crise. Exigia-se, assim, que as universi-
dades exercessem um duplo papel: por um lado, deveriam ser capazes de
contribuir para a competitividade econémica e, por outro, precisavam de
procurar novas fontes para financiar a sua atividade, ja que o Estado se
mostrava insuficiente. E como é que as universidades podiam fazer isto?
De acordo com Ferreira et al. (2014), a resposta estava na ado¢ao de uma
légica de contratualizacdo do conhecimento produzido nestas instituicoes,
pelos agentes com quem interagiam tais como o Estado, as empresas ou os
estudantes. E neste ambito, que se comecaram a destacar os projetos de
investigacéo aplicada (comecando a surgir o conceito de transferéncia do
conhecimento) e de prestacéo de servigos a comunidade. A introdugéo des-
tas medidas implicava um fortalecimento da relacao entre as universidades
e a sociedade, para melhor se detetarem as exigéncias e expectativas do
mercado de trabalho e, posteriormente, para se realizarem as adaptagoes
organizacionais necessdrias a resposta flexivel e eficaz destas solicitagoes
(Caraga et al., 1996).

Parafraseando Ferreira et al. (2014, p. 139), “a ideia central que preside a
reforma do ensino superior pode ser resumida na férmula: mais mercado,
menos Estado”. De uma gestao de servigo publico centrada na educagéo e

na procura universal e igualitaria do conhecimento, as universidades foram
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impelidas a adotar uma gestao préxima do modelo empresarial, na qual se
exigia uma maior autonomia financeira e uma constante atencao e adapta-
cdo as necessidades sociais (Rudo, 2008). Claro que esta aten¢ao permanente
as necessidades da sociedade implicava uma consolidacéo da relagao entre
as universidades e a comunidade envolvente, algo que também trazia alte-
ragoes profundas para a sua missao social. Destas instituicoes esperava-se,
agora, mais do que a participagao através da formacéao dos individuos e da
democratizacao da educagado. Aguardava-se, antes, um contributo direito
para a resolugao de problemas concretos, tais como: a formacao de profis-
sionais para preencher determinados quadros; a realizacdo de investigagao
em temas emergentes ou urgentes (como as novas tecnologias, a susten-
tabilidade e a saude); ou a prestacédo de servigos concretos a comunidade

investindo-se, por exemplo, na criagao de polos de emprego.

Tal conjuntura comprova-se pela leitura da Lei de Bases do Sistema
Educativo, publicada em 1986, que no artigo 11.° apresenta uma reformu-
lacdo do ambito e objetivos do ensino superior, os quais se adaptam as

exigéncias no novo status quo:

a. Estimular a criacdo cultural e o desenvolvimento do espirito cientifico e

do pensamento reflexivo;

b. Formar diplomados nas diferentes areas de conhecimento, aptos para a

insercdo em setores profissionais e para a participacdo no desenvolvi-
mento da sociedade portuguesa e colaborar na formagao continua;

c. Incentivar o trabalho de pesquisa e investigacdo cientifica, visando o

desenvolvimento da ciéncia e da tecnologia e a criagao e difusao da
cultura, e, desse modo, desenvolver o entendimento do homem e do

meio em que vive;

d. Promover a divulgacéo de conhecimentos culturais, cientificos e técnicos
que constituem patriménio da humanidade e comunicar o saber através
do ensino, de publicacées ou de outras formas de comunicacéo;
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e. Suscitar o desejo permanente de aperfeicoamento cultural e profissional
e possibilitar a correspondente concretizagao, integrando os conhecimen-
tos que vao sendo adquiridos numa estrutura intelectual sistematizadora

do conhecimento de cada geragao;

f. Estimular o conhecimento dos problemas do mundo de hoje, em particular
os nacionais e regionais, prestar servicos especializados a comunidade e
estabelecer com esta uma relagao de reciprocidade;

g. Continuar a formacéo cultural e profissional dos cidadaos pela promogao

de formas adequadas de extensao cultural*®. (sublinhado nosso).

Existe, na apresentacéo destas alineas, uma clara evolugao em relacéao aos
objetivos publicados na lei que estabeleceu as bases da reforma do ensino,
publicada no ano de 1973. Tal adaptagao justifica-se pela necessidade de
aproximacao das universidades a sua nova realidade, que resumimos da

seguinte forma: mais longe do Estado, mas muito mais perto da sociedade.

O Estado passou, entédo, de provedor a regulador do ensino superior. De
acordo com Ferreira et al. (2014), na verdade, o grau de intervengao do po-
der governativo manteve-se elevado, ja que lhe competia (e ainda compete) a
funcao de regular, avaliar, controlar e coordenar o ensino superior piblico.
No entanto, as institui¢des passava a ser concedido algum grau de autono-
mia. Essa autonomia encontra-se consagrada na lei, mais precisamente na
lei n.° 188/88, de 24 de setembro, a qual trata da autonomia das universida-

des, e estabelece que:
Artigo 3.°
Natureza juridica da universidade

1 - As universidades sdo pessoas coletivas de direito publico e gozam de
autonomia estatutéria, cientifica, pedagégica, administrativa, financei-

ra e disciplinar.

48. (“Lei n.° 46/86 de 14 de Outubro - lei de bases do sistema educativo,” 1986).
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Artigo 6.°
Autonomia cientifica

1 — A autonomia cientifica confere as universidades a capacidade de
livremente definir programas e executar a investigacéo e demais ativ-

idades cientificas e culturais.

()
Artigo 7.°
Autonomia pedagdgica

1 — No exercicio da autonomia pedagdgica, e em harmonia com o
planeamento das politicas nacionais de educagéo, ciéncia e cultu-
ra, as universidades gozam da faculdade de criagdo, suspensio e

extingédo de cursos.
Artigo 8.°
Autonomia administrativa e financeira

1 — As universidades exercem autonomia administrativa no quadro da
legislacao geral aplicavel e estao dispensadas de visto prévio do Tribunal
de Contas, exceto nos casos de recrutamento de pessoal com vinculo a

funcéo publica.
(-)
Artigo 9.°

Autonomia disciplinar
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1 - As universidades dispdem do poder de punir nos termos da lei, as in-
fracdes disciplinares praticadas por docentes, investigadores e demais

funcionarios e agentes.

().

O reconhecimento da autonomia das institui¢des de ensino superior foi um
marco de extrema importancia na histéria da sua evolugao, que determi-
nou o seu desenvolvimento dali adiante. Também a missao da Universidade,
como é apresentada no artigo 1.° desta lei, reproduz uma clara evolugéao em
relacdo aquela que consta na lei de bases do ensino superior, publicada no
ano de 1973: “as universidades sao centros de criacao, transmissao e difu-
sao da cultura, da ciéncia e da tecnologia, que, através da articulacéo do
estudo, da docéncia e da investigacao, se integram na vida da sociedade™®.
Se em 1973, as universidades existiam fundamentalmente para ministrar o
ensino de nivel mais elevado e promover a educacéo permanente, deixando
a investigacdo e os servigos a comunidade para segundo plano, em 1988
estas institui¢oes passaram a representar centros da criagdo, transmissao
e difuséo da cultura, da ciéncia e da tecnologia que, através do ensino e da

investigacao, se integram e interagem na comunidade.

Para Ferreira et al. (2014), o investimento na investiga¢ao cientifica represen-
tava uma bandeira de desenvolvimento econémico e modernizacao do pais.
Deparamo-nos, de facto, com uma transformacéo dos valores das universi-
dades que abriam, agora, as suas portas para partilhar o conhecimento que
produziam com o meio envolvente. Ja nao bastava produzir conhecimento.
Era preciso aplica-lo no apoio a comunidade, na interagdo com empresas e

na investigacéo aplicada a resolucéo de problemas concretos.

(--) Importante evolug@o na universidade portuguesa foi a progressiva
abertura ao exterior, a medida que, a partir de meados da década de 80,
se intensificaram as liga¢oes a sociedade, em geral, e ao sistema produ-

tivo, em particular. Como consequéncia deste alargamento da misséao

49. (“Lei n.° 108/88 de 24 de Setembro — autonomia das universidades,” 1988).
50. (“Lei n.° 108/88 de 24 de Setembro — autonomia das universidades,” 1988).
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tradicional de ensino e investigacdo, resultou, do ponto de vista in-
stitucional, o aparecimento de novas institui¢oes, ligadas e muitas vezes
promovidas pela universidade, que institucionalizaram esta tendéncia.

(Caraca et al., 1996, p. 1225)

Como consequéncia desta mudanca de paradigma, no inicio dos anos 90,
afirmava-se em Portugal, o modelo alemao de Humboldt, o qual colocava
a fung@o de criacéo e progresso do conhecimento no cerne da misséo da
Universidade. No nosso entender, esta transformacéo a que assistimos na
razao de existir das institui¢es de ensino atribui-lhes o papel de protagonis-
tas no desenvolvimento das sociedades, seja numa perspetiva econémica,
cultural, social, cientifica ou tecnoldgica. Esta é, de resto, uma ideia que
ja encontramos discutida na Magna Charta Universitatum, assinada pelos
reitores das universidades europeias no ano de 1988, em Bolonha. Portugal,
que se tornara membro da Comunidade Econémica Europeia no ano de

1986, fez parte desta discussao.

A Magna Carta é um documento de referéncia no estudo do ensino superior
europeu, pois, deu conta dos desafios vividos pelas universidades na déca-
da de 80 e definiu os contornos da sua atuagao futura. No seu preambulo
pode ler-se que “os Povos e os Estados devem mais do que nunca tomar
consciéncia do papel que as Universidades serdo chamadas a desempenhar
numa sociedade que se transforma e internacionaliza™'. Considerava-se
que o futuro da humanidade, no final do século XX, dependia do desenvol-
vimento cultural, cientifico e técnico que era produzido nas institui¢oes
de ensino superior, como lugares de cultura, conhecimento e investigacao

que representavam.

De acordo com este documento, no entanto, a ardua tarefa de desen-
volvimento cultural, social e econémica do qual as universidades eram
protagonistas implicava quatro principios fundamentais. O primeiro pas-
sava pela consagracdo da autonomia universitaria. Considerava-se que a

abertura as necessidades do mundo contemporaneo implicava a realizagao

51. (Magna Charta Universitatum, 1988).
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das atividades de ensino e investigacao livres de qualquer poder politico,
econémico ou ideolégico. Em segundo lugar, as atividades de ensino e in-
vestigacao deveriam ser indissocidveis para que o ensino fosse capaz de
acompanhar as necessidades da sociedade. Num terceiro ponto, destaca-
-se a importancia da liberdade de ensino e investigagao. E, por ultimo, a
Magna Carta defendeu o principio da internacionalizagao como uma agao
primordial no cumprimento da missao das universidades, destacando a im-

portancia do (...) conhecimento reciproco e da interagéao de culturas™.

A assinatura deste acordo teve importantes influéncias na reestruturacao
do ensino superior portugués o qual procurou assimilar os seus principios.
Assim, no inicio dos anos 90, fruto da ampliagao da sua missao e do fortale-
cimento da sua liga¢ao com o meio envolvente, o ensino superior recuperou
o seu protagonismo social sob a égide do seu contributo para a sociedade do
conhecimento. Referimo-nos, sustentados por Castells (2003, 2005, 2007h),
a sociedade baseada na informacao resultante da revolucao tecnolégica que
se instalou com grande impacto nos anos 90, para a qual universidades
se destacaram na producéo e reproducao de conhecimento. Como conse-
quéncia, o impacto do ensino superior na comunidade, na economia, na
investigacao cientifica e no mercado de trabalho tornou-se decisivo para os
processos de globalizacao, de internacionalizacéo e de competitividade en-

tre nacoes (Correia et al., 2013).

No caso de Portugal, os anos 90 também representam o momento em que
se deu a verdadeira democratizagao quantitativa e qualitativa do ensino su-
perior. Esta é uma visao partilhada por Ferreira et al. (2014), que encontram
no fim do século XX, a verdadeira massificacio da educacdo universitaria,

impulsionada pelos seguintes fatores:

(--) Foram fatores decisivos a abolicdo da nota minima de acesso, que
fez disparar a procura, e, sobretudo, a diversificacdo da oferta através
da dilatagao exponencial do ensino superior privado, da concretizagao

do aumento do ensino superior ptblico politécnico, prevista na reforma

52. (Magna Charta Universitatum, 1988).
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de 1973, e da maturidade atingida pelas ‘universidades novas’ que estéao
finalmente em condi¢cdes de aumentar a oferta de cursos e o nimero

de vagas. (p. 143)

Este crescimento foi de tal forma notével que, entre 1975 e 2001, Portugal
foi o pais da uniao Europeia que registou a maior taxa de crescimento do ni-
mero de alunos do ensino superior, com destaque para o periodo entre 1991

e 2002, em que o setor passou de 200 para 400 mil alunos (Cabral, 2006).

O crescimento do ensino superior, no entanto, néo se limitou a populacéo es-
tudantil. Se até agora, utilizamos frequentemente o termo “universidades”
porque, até aos anos 90, foram as universidades publicas que dominaram o
panorama do ensino superior portugués, a partir desta data proliferaram os
institutos politécnicos, bem como as institui¢des privadas de ensino univer-
sitario e politécnico, que vieram suprimir as insuficiéncias do setor piblico.
De acordo com Cabral (2006), o ensino politécnico e as institui¢des privadas
expandiram-se de tal forma que, no final dos anos 90, detinham 50% dos
alunos do ensino superior. Esta expansao foi de tal forma acentuada que,
em pouco tempo, o ensino superior portugués passou a constituir-se por
27 universidades, 40 institutos de ensino universitario nao integrados e 93
institui¢oes politécnicas (Cabral, 2006; Portela et al., 2007). Deste conjunto,
14% universidades e institutos universitarios e 17 institui¢des politécnicas

pertenciam ao ensino publico.

Talvez tenha sido este contexto de proliferacao de institui¢oes que deter-
minou a publicacdo da lei n. 113/97, a qual estabelece as novas bases do
financiamento do ensino superior publico. De acordo com o que consta no
seu artigo 3.°, o Estado continua a ser o principal responsével pelo finan-
ciamento das institui¢oes publicas, assumindo o papel de agente regulador
e controlador. Todavia, na alinea f) encontra-se consagrado o principio da
complementaridade, segundo o qual “(...) as institui¢des devem encontrar
formas adicionais e nédo substitutivas do financiamento piblico™, como
53. Um deles é um instituto universitario, o Instituto Universitario de Lisboa — ISCTE.

54. (“Lei n.° 113/97 de 16 de Setembro - define as bases do financiamento do ensino superior publico,”
1997).
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uma consequéncia das crescentes dificuldades com que o governo se de-
parava para financiar, por completo, a atividade de todas as institui¢oes
publicas existentes. Tornava-se evidente que o futuro do ensino superior
passava por uma participacdo cada vez menor do Estado, cujo papel seria o

de agente regulador. Tal como resume Ruao (2008):

Depois de um periodo de centralizacdo educativa, os Estados e as or-
ganizagOes supra-nacionais conduziram estas instituicdes para novos
moldes de governacao: mais auténomos financeiramente e mais atentos
as necessidades sociais. Por isso, desde meados da década de 1990, as
universidades portuguesas estdo envolvidas na superacao deste desalfio,
com implicagdes profundas na sua misséo social e, por consequéncia,

nas suas estratégias, objetivos e estruturas. (Ruao, 2008, p. 153)

No final do século o ambiente que as institui¢ées de ensino superior en-
frentavam era desafiante. A diminui¢do dos financiamentos publicos, a
concorréncia entre instituicoes que se comecava a fazer sentir, as constan-
tes exigéncias de qualidade, a abertura ao mercado europeu de educagao,
as expectativas crescentes da sociedade, bem como o acréscimo de res-
ponsabilidades sociais caracterizaram o ambiente em que a Universidade

portuguesa entrou no novo século.
3.6 Os desafios do novo milénio

Depois da restruturacéo, do crescimento e da democratizagao do ensino su-
perior, a entrada no novo milénio fez-se de expectativas, mas também de

receios face as transformagoes que um novo contexto deixava adivinhar.

Portugal entrou no século XXI com melhores indices de conhecimento e
de cultura. O nimero de individuos com formacao superior tinha crescido
consideravelmente e, em consequéncia, desenvolveram-se varios setores
da economia. Num estudo sobre a expanséo do ensino superior publicado
no ano de 2006, Cabral concluiu que nos tltimos 20 anos, o ensino supe-
rior portugués tinha protagonizado um periodo de acentuado crescimento.

Em termos quantitativos destacou o aumento do nimero de instituicoes,

Sénia Silva
157



de alunos, de docentes e de investigadores. Ja em termos qualitativos re-
feriu a proliferacao do nimero de individuos doutorados, a investigacéo e
a produgaéo cientifica nacional. Também de acordo com o relatério Tertiary
Education in Portugal®, publicado pela OCDE em 2007, Portugal podia estar
orgulhoso da expansao que o seu ensino superior tinha protagonizado nas
tltimas trés décadas. O nimero de estudantes ultrapassava os 400 mil no
final do século XX e a formagéo superior estava totalmente acessivel aos

candidatos de todas as classes sociais.

Também a assinatura em 1999 do Tratado de Bolonha, o qual estabeleceu o
espaco europeu de ensino superior, representou um importante passo evo-
lutivo para a educag@o superior nacional. Criar a Europa do Conhecimento,
baseada num espaco social e cultural comum era o objetivo deste Tratado
(Declaragao de Bolonha, 1999). Para tal, foram implementadas algumas
reformas nos sistemas de ensino superior europeus, de forma a torna--los
mais compativeis mediante a criagdo de um sistema comum de graus em
trés ciclos de estudos (Licenciatura, Mestrado e Doutoramento) em todos os
paises signatérios. Desejava-se, também, promover a mobilidade académi-
ca, facilitar e empregabilidade dos graduados e assegurar a qualidade dos
sistema de ensino (Declaracao de Bolonha, 1999; Ferreira et al., 2014). Em
Portugal, depois de algumas dificuldades na adequacéao dos trés ciclos de
estudos, o Processo de Bolonha teve inicio no ano de 2005, aquando da pu-
blicacdo da Lei n.° 49/2005, que estabelecia as alteragdes necessarias a Lei
de Bases do Sistema Educativo de 1986.

No entanto, os progressos verificados néo foram suficientes para reverter a
situagdo do pais. Portugal continuava a apresentar uma populacéo ativa com
muito baixa propor¢éo de licenciados, doutorados e investigadores quando

comparada com os paises europeus de dimensoes semelhantes, que tam-

55. Em 2005, o Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior (MCTES) de Portugal convidou o
Secretariado da OCDE a proceder a uma revisao do ensino superior, a fim de avaliar o desempenho
e recomendar a melhor forma deste setor atingir os objetivos estratégicos de Portugal. A reviséo foi
organizada no ambito das revisdes da politica de educacdo da OCDE. As autoridades portuguesas pre-
pararam um Relatério de Antecedentes que foi apresentado ao Comité de Educagdo. Seguidamente,
uma equipa de revisdao da OCDE visitou Portugal (15 a 26 de Maio de 2006) e preparou um projeto de
relatério. Este foi apresentado ao Comité da Educa¢do numa reuniao a 13 de Dezembro de 2006 em
Lisboa. Este relatério final incorpora o resultado da discussao nessa reuniago OCDE (OECD, 2007).
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bém eram mais fortes na producao cientifica (Cabral, 2006; OECD, 2007).
A entrada no século XXI far-se-ia, por isso, de dificuldades. A multiplicacao
de institui¢oes e o acesso massificado de estudantes que caracterizara o
final do século XX, sofreu uma reviravolta. Se até 2003 o excesso de can-
didatos permitia o preenchimento de todas as vagas do ensino superior
publico e privado, a tendéncia comegou a inverter-se. As institui¢oes po-
litécnicas e privadas foram as primeiras a sentir as consequéncias deste
flagelo. De acordo com Cabral (2006), o sistema publico, com destaque para
as universidades, conseguiu, ainda assim, crescer durante estes primeiros

anos de estagnacao.

Todavia, a diminui¢@o dos candidatos era uma tendéncia crescente que fi-
cava a dever-se a um conjunto de fatores, dos quais se destacam a redugéo
da natalidade, o abandono escolar no ensino secundario e o desemprego dos
diplomados (Cabral, 2006; Ferreira et al., 2014). A imposi¢ao da propina,
em 1997, a qual “(...) consiste no pagamento pelos estudantes as institui-
coes onde estdo matriculados de uma taxa de frequéncia uniforme (...)"
também afastou parte dos candidatos, que estavam habituados a um ensi-
no totalmente gratuito. Todavia, o Estado revelava-se incapaz de garantir a
gratuitidade do ensino superior publico e, por isso, instituiu a participagéo
dos estudantes e das suas familias no financiamento da educagao superior,
através do pagamento desta propina, que até hoje se mantém. Desta forma,
a partir de 1997 os custos da educagao superior publica passaram a proces-
sar-se no quadro de uma relagéo tripartida entre o Estado, as institui¢oes
de ensino e os estudantes, tal como consta na lei n.° 113/ 97°". A esta férmu-
la, somava-se a crescente liberalizacdo e a constante diminui¢ao de verbas
provenientes do Governo cujo papel era, agora, de acordo com Ferreira et
al. (2014), o de regular e certificar o servico prestado pelas institui¢oes de
ensino superior, mantendo, de forma indireta, o controlo da qualidade da

educacao e da investigacao cientifica.

56. (“Lei n.° 113/97 de 16 de Setembro - define as bases do financiamento do ensino superior
publico,” 1997).
57. (“Lei n.° 113/97 de 16 de Setembro - define as bases do financiamento do ensino superior
publico,” 1997).
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Assim, depois de um periodo de mais de duas décadas de forte expansao, a
rede de ensino superior portuguesa encontrava-se numa conjuntura dificil.
O recente alargamento do ensino superior piblico parecia ter sido executa-
do sem regras e sem planeamento nacional, regional e local (OECD, 2007;
Simao, 2003; Simao, Santos & Costa, 2003). De acordo com Cabral (2006),
a propagacao de institui¢des privilegiou o desenvolvimento regional atra-
vés da instalacdo de unidades de ensino em cidades de menor dimensao,
situadas no interior do pais, favorecendo-se, ainda, o crescimento do ensi-
no politécnico. A aplica¢ao destas medidas resultou numa rede de ensino
superior desadequada aos interesses dos candidatos e as necessidades do
mercado de trabalho, contribuindo para o aparecimento de situagoes de
desemprego e para o crescimento de vagas sobrantes no ensino superior.
Instalou-se, assim, algo que, até entao nao se verificava: a concorréncia en-
tre as institui¢coes de ensino superior, que lutavam pelos mesmos alunos e

pelos mesmos financiamentos, cada vez mais escassos.

Com o progressivo afastamento do Estado e perante a iminéncia da con-
corréncia aberta entre instituicoes, a ado¢do de modelos de gestdao mais
mercantis e mais proximos da tradicdo empresarial era inevitavel. Foi no
meio desta conjuntura que os conceitos de imagem, identidade e reputa-
cdo organizacional comecaram a fazer sentido e, em consequéncia, as
institui¢des de ensino superior portuguesas despertaram para o valor da
comunicagéo organizacional e estratégica enquanto fator de distingéo e re-
conhecimento (M, 2017; Rudo, 2008). Comunicar com os publicos passou
a ser um processo necessario, numa época em que a concorréncia e as
exigéncias de qualidade e de bons resultados pareciam multiplicar-se e as

universidades precisavam de reconquistar a confianga publica (Phair, 1991).

De facto, num contexto no qual a competi¢do entre institui¢oes ja atraves-
sava fronteiras, devido a implantacéo do Processo de Bolonha e do espaco
europeu de educag@o superior, a qualidade passou a ser uma exigéncia cres-

cente e também fator de distingao, provado mediante posi¢oes alcangadas
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em rankings internacionais (Ferreira et al., 2014; Kerr, 1973). Estes rankings™
vieram estabelecer uma hierarquia dindmica das melhores instituicoes de
ensino superior, a nivel mundial. O seu significado rapidamente extravasou
as fronteiras da qualidade, tornando-se num elemento de distingao e com-
petitividade entre as universidades, vital para a construcdo da sua imagem
e da sua reputag@o. Tal como destacam Ferreira et al. (2014), a investigagao
(medida em termos de publicacdes cientificas e citagoes), o ensino, a ligacao
ao tecido empresarial e a internacionalizagao representam os indicadores
mais relevantes para a elaboragao destes rankings. Cumprir os padrées para
figurar nestas listas internacionais era (e ainda é) um grande desafio para
as universidades portuguesas. Neste sentido, a sua qualidade comegou a ser
medida em func¢ao da apresentacao de resultados visiveis e quantificaveis
e, por isso, a sua atividade devia ser traduzida em nimeros: de alunos, de
docentes, de doutorados, de investigadores, de cursos, de projetos de inves-

tigacao, de publicagoes cientificas, etc. (Ruao, 2008).

Esta conjuntura deveu-se, fundamentalmente, a orientacao economicista
que se abateu sobre o sistema universitario desde finais do século XX, a qual
incitava as instituicoes a investirem na transferéncia de conhecimento (sob
a forma de investigagao aplicada e da prestagao de servigos a comunidade)
como uma forma de se auto financiarem e, desejavelmente, de contribui-
rem para o progresso econémico de Portugal. A educacéo superior nacional
enfrentava, assim, um ambiente complexo no qual persistia a redugao de
financiamentos, o decréscimo de estudantes, a dificuldade das familias para
costear o ensino superior, a concorréncia entre institui¢coes, o desenvolvi-
mento do mercado europeu de educagao, a afirmacéo de mecanismos de
controlo de qualidade (Ruao, 2008) e, naturalmente, o crescimento das ex-

pectativas publicas face ao seu papel na sociedade.

58. Alguns dos rankings mais reconhecidos sdo: Times Higher Education World University Rankin-
gs; Shangai Academic Ranking World Universities; QS World University Rankings; e CWTS
Leiden Rankings.
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De facto, o plano de desenvolvimento estratégico da Unido Europeia aprova-
do pelo Conselho Europeu em Lisboa, no ano de 2000%, j4 tinha estabelecido
as universidades como agentes decisivos na construcéo da sociedade de co-

nhecimento na Europa:

Esse papel decorre da sua dupla misséo tradicional de investigacéo e de
ensino, da sua importancia crescente no complexo processo de inovagao,
bem como, dos outros contributos para a competitividade da economia
e a coesao social, sendo de referir neste contexto, a titulo de exemplo, o
papel que desempenham na vida da comunidade e em matéria de desen-

volvimento regional. (Comissao Europeia, 2003)

A Universidade portuguesa encontrava-se, entao, perante o imperativo de
adaptacao a um conjunto de novos papéis e exigéncias crescentes. A ne-
cessidade de reforma era iminente, mas, desta vez, a existéncia de uma
estratégia era imprescindivel. Esta é uma medida claramente defendida
pela OCDE, tanto na avaliagao publicada no ano de 2007, como no relatério
preliminar da reavaliagao, cuja discussdo comegou em fevereiro de 2018
(Matos, 2018; OECD, 2007). Simao (2003) expde a relevéancia da estratégia

no ensino superior da seguinte forma:

A existéncia de programas estratégicos que traduzam a misséo e as
fun¢oes da universidade, que explicitem as suas atividades englobando
de forma coerente as diversas unidades organicas, que definam obje-
tivos, metas e indicadores globais e setoriais, e que apliquem técnicas
de benchmarking para melhor aferir da qualidade e da exceléncia,
proporcionado analises comparativas de competitividade, constituem
instrumentos essenciais orientadores da vida académica, cientifica e
cultural e da inser¢do institucional a nivel regional, nacional e internac-

ional. (Simao, 2003, p. 61)

59. Também conhecido por “Estratégia de Lishoa” ou “Agenda de Lishoa”.
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As institui¢oes de ensino superior operam num ambiente cada vez mais glo-
balizado e em constante evoluc¢éo, marcado pela concorréncia para atrair e
manter os melhores recursos humanos e materiais e, principalmente, pela
emergéncia incessante de desafios aos quais tém de dar resposta. Este é um

contexto que surgiu no inicio do milénio, mas que ainda hoje se mantém.

De acordo com a comunicacdo da Comissao das Comunidades Europeias,
na qual se discutiu o papel das universidades na Europa do conhecimento,
os desafios do novo milénio podem ser resumidos em seis categorias: 1) o
crescimento da procura de formacao; 2) a internacionaliza¢ao do ensino e da
investigacao; 3) o estabelecimento de uma cooperagao estreita e eficaz entre
universidades e empresas; 4) a multiplicacdo dos lugares de produgao dos
conhecimentos; 5) a reorganizacéo do conhecimento; e 6) o surgimento de
novas expectativas, que emergem com a economia e a sociedade do conheci-
mento (Comissdo Europeia, 2003). Estes desafios afetam as instituicoes de

todo o mundo, aos quais, obviamente, Portugal nao escapa.

Foi por esse motivo que, em 2005, o Ministério da Ciéncia, Tecnologia e
Ensino Superior encomendou a OCDE, o relatério Tertiary Education in
Portugal que ficou pronto em 2007 e avaliou o ensino superior nacional,
de forma bastante positiva, mas sugerindo um conjunto de medidas de
mudanga: mais autonomia institucional; maior ligagao ao setor empresa-
rial; necessidade de novas fontes de financiamento; melhor definicao dos
papéis do ensino universitério e politécnico; e a possibilidade da ado¢ao do

regime fundacional por parte das universidades, constituem algumas das

60. No momento em que nos encontramos, existe ja uma avaliagdo mais recente da OCDE. Esta ava-
liagdo resulta do convite formulado pelo Ministro da Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior, 8 OCDE no
final de 2015, cerca de 10 anos ap6s o exercicio realizado em 2006-2007. A OCDE iniciou o processo de
avaliacdo no final do ano de 2016. Os resultados foram apresentados, numa sesséo putblica em Lisboa,
no dia 9 de fevereiro de 2018. Apesar de nédo termos tido acesso ao relatério (cujo documento final
ainda nao se encontra disponivel, uma vez que, o tema ainda se encontra em discussao), um conjunto
de noticias que analisémos, da imprensa nacional, permitiram-nos perceber que, no futuro préximo,
a reforma do ensino superior devera focar-se nas seguintes questoes: no envelhecimento do corpo
docente; na melhoria do seu sistema de financiamento; na atualizagdo do regime geral de acesso ao
ensino superior; num reforgo das parcerias com entidades externas; no alargamento do estatuto de
fundagéo a mais universidades; num reforc¢o da capacidade de I&D e de inovagdo em estreita articu-
lagdo com o ensino superior, resultando na criagao de emprego qualificado; numa diversificagao do
sistema de ensino superior; e numa melhoria das condi¢des do emprego cientifico (“OCDE apresenta
avaliagdo ao sistema de ciéncia, tecnologia, inovacéo e ensino superior,” 2018; “OCDE: Estudo sobre o
ensino em Portugal,” 2018; “OCDE: Portugal tem falta de estratégia concertada para ciéncia, inovacéao
e ensino superior,” 2018; Matos, 2018).
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consideragoes deste relatério. De acordo com esta anélise, uma reforma do
ensino superior portugués deveria ter em conta a governagéo e o estatuto
legal das institui¢des; o seu financiamento; a sua qualidade e exceléncia;
o seu sistema de ciéncia e tecnologia; e o estabelecimento de relagoes sig-
nificativas com o mercado de trabalho, com o setor empresarial e com a

comunidade em geral.

A OCDE considerou que as universidades portuguesas ainda estavam muito
fechadas e precisavam de abrir as suas portas ao mundo exterior, relacionan-
do-se com o publico, com as comunidades locais e com o setor empresarial.
[ interessante perceber que na mais recente avaliacio, realizada pela OCDE
(executada no ano de 2017, cujos resultados preliminares se conheceram no
inicio de 2018), embora ja se reconheca uma melhoria na cooperagao, conti-
nua a enfatizar-se a necessidade de aumentar a colaboracgao com entidades
externas (Matos, 2018). Tal justifica-se porque, num mercado global marca-
do pela concorréncia, as universidades devem operar em rede com outras
institui¢oes, onde assume particular relevo o setor privado e a industria de

servigos (Ferreira et al., 2014):

A cooperacdo entre as universidades e a industria deve ser intensificada
a nivel nacional e regional. Deve também ser orientada com mais efica-
cia para a inovagdo, a criacdo de novas empresas e, em termos mais
gerais, para a transferéncia e divulgacéo dos conhecimentos. Do ponto
de vista da competitividade é fundamental que os conhecimentos cir-
culem livremente entre as universidades, as empresas e a sociedade.

(Comissao Europeia, 2003)

No seguimento da publicacao dos resultados da avaliagao executada pela
OCDE, em 2007, Portugal fez um esfor¢o para acautelar as medidas propos-
tas para a reforma do ensino superior. Para tal, comegou-se precisamente
pela criagdo de uma nova legislacao responsavel por regular as institui-
coes. Referimo-nos ao Regime Juridico das institui¢oes de Ensino Superior
(RJIES, lei n.° 62/2007), publicado a 10 de setembro de 2007. Ferreira et al.

(2014) salvaguardam que a ténica desta nova lei esta na introdugao de uma
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cultura de elevado desempenho na investigacao, no ensino e na ligacdo a
sociedade. Esta reforma juridica é vista como fundamental para criar insti-
tui¢des mais auténomas em relacao ao financiamento estatal e mais abertas
ao mundo exterior. Tal vai ao encontro daquilo que sao as conclusoes e reco-
mendacoes do relatério da OCDE (2007).

Uma das inovagoes trazida pela lei n.° 62/2007, foi a possibilidade de alte-
rar a natureza juridica das institui¢oes de ensino superior para fundacoes
auténomas. Esta era uma das recomendacgoes da OCDE e, segundo a nova
legislacao, “as fundagtes regem-se pelo direito privado, nomeadamente no
que respeita a sua gestdo financeira, patrimonial e de pessoal (...)” . De
acordo com Ferreira et al. (2014), a ado¢ao do regime fundacional englo-
ba dois principios. Por um lado, da-se uma reconfiguragao da autonomia
universitaria, que se estende da liberdade de ensinar e investigar para a
autonomia financeira e de gestao. Por outro, surge a integragao da gestao
privada e orientada para um mercado de servicos e produtos derivados do
conhecimento cientifico, tecnoldgico e social. Esta aproximacéo ao mode-
lo privado dé forma as recomendagdes da OCDE que destacam o papel da
educacao superior na contribuigao para a sociedade do conhecimento, para
o desempenho econémico nacional e regional e para a globalizagéao (OECD,
2017, 2018). Atualmente, algumas universidades portuguesas ja adotaram o

regime fundacional.

O RJIES trouxe, de facto, um conjunto de transformagoes no ensino supe-
rior. Tal como apontou Rui Vieira de Castro, atual Reitor da Universidade do

Minho, no seu programa de agao:

(---) O RJIES mudou significativa e positivamente o ensino superior em
Portugal: clarificou e densificou a missao das instituigdes; avancou no
sentido do acréscimo da sua autonomia; aumentou a sua flexibilidade na

resposta as alteracdes de conjuntura; reafirmou a natureza democrética

61. (“Lei n.° 62/2007 de 10 de setembro - regime juridico das institui¢des de ensino superior,” 2007).
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e participada da gestdo institucional aos seus diversos niveis; admitiu a
diversidade de regime juridico; reforgou as articulagtes entre as institu-

icoes e o seu contexto. (Castro, 2017, p. 12)

Interessa-nos, em particular, analisar as alteracoes que o RJIES trouxe para

a misséo do ensino superior, a qual transcrevemos em seguida:

166

Artigo 2.°
Misséo do ensino superior

1 - O ensino superior tem como objetivo a gualificacéo de alto nivel dos
portugueses, a producéo e difusdo do conhecimento, bem como, a for-
macao cultural, artistica, tecnoldgica e cientifica dos seus estudantes,

num quadro de referéncia internacional.

2 — As institui¢oes de ensino superior valorizam a atividade dos seus
investigadores, docentes e funcionarios, estimulam a formagcao intelec-
tual e profissional dos seus estudantes e asseguram as condigdes para

que todos os cidadaos devidamente habilitados possam ter acesso ao en-

sino superior e a aprendizagem ao longo da vida.

3 - As institui¢oes de ensino superior promovem a mobilidade efetiva

de estudantes e diplomados, tanto a nivel nacional como internacional,

designadamente no espaco europeu de ensino superior.

4 — As institui¢oes de ensino superior tém o direito e o dever de par-
ticipar, isoladamente ou através das suas unidades orginicas, em
atividades de ligacdo a sociedade, designadamente de difusdo e trans-
feréncia de conhecimento, assim como de valorizacdo econémica do

conhecimento cientifico.
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5 — As institui¢des de ensino superior tém ainda o dever de contribuir

para a compreensao publica das humanidades, das artes, da ciéncia e da

tecnologia, promovendo e organizando acées de apoio a difusdo da cul-
tura humanistica, artistica, cientifica e tecnoldgica, e disponibilizando

0S recursos necessarios a esses fins®. (sublinhado nosso)

H4, de facto, nesta missao, uma verdadeira inclina¢do para a producéao e
difuséo do conhecimento, para a valoriza¢do econémica através da transfe-
réncia desse conhecimento cientifico e para a ligacéo a sociedade. A criagao
de valor, através da transferéncia do saber, assume-se como um pilar da
missdo universitaria (Ferreira et al., 2014). Tal acontece porque, na socieda-
de contemporanea, a producéo de conhecimento cientifico e a sua aplicacao
tém uma funcao primordial no desenvolvimento das comunidades e na
competitividade global. Mais do que isso. Tornaram-se imprescindiveis para
dar resposta aos complexos desafios do presente, assegurando o desenvol-

vimento econémico, social e cultural. Tal como refere Simao et al. (2003):

No ambito da sua misséo, o sistema de ensino superior na sociedade do
conhecimento assume um papel de maior relevancia nas expectativas
de desenvolvimento socioeconémico e cultural do pafs, atuando como
um dos motores essenciais de indugdo de um progresso sustentado onde
a informacéo e as tecnologias de informacao desempenham papel fun-

damental. (Siméo et al., 2003, p. 311)

Para cumprir este papel, a educacéo superior é chamada a atuar numa
sociedade aberta, na qual a cooperagao entre individuos e instituigoes é ine-
vitavel e onde a pressao pelos comportamentos socialmente responsaveis
é crescente e vital. Como refere Simao et al. (2003), uma Universidade s6
o é verdadeiramente se realizar investigacao basica e aplicada e se prestar
servigos a comunidade, com énfase no progresso cientifico e cultural. A este
respeito parece-nos ideal a declaragao de N6voa (2013), o qual defende que
na abertura a criagao, ao conhecimento e a sociedade esteve sempre o me-

lhor da institui¢do universitaria.

62. (“Lei n.° 62/2007 de 10 de setembro - regime juridico das institui¢des de ensino superior,” 2007).
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No final da segunda década do século XXI, o caminho da Universidade por-
tuguesa é, entdo, atravessado por um conjunto de novos desafios os quais
sao, na verdade, fruto dos importantes passos que foram dados ao longo
dos dltimos 40 anos. Portugal percorreu, em muito pouco tempo, um cami-
nho significativo na qualificacdo das suas geragoes mais jovens ao mesmo
tempo que possibilitou melhores oportunidades profissionais e financeiras
a grupos que eram tradicionalmente desfavorecidos (S&, 2019; Teixeira &
Sarrico, 2019). Apesar do seu desenvolvimento tardio e por vezes desorde-
nado, o ensino superior contribuiu de forma muito positiva para o progresso
econoémico e social de Portugal sendo, por isso, depositario de mdltiplas
expectativas individuais e coletivas, enquanto o agente que aproxima o co-

nhecimento das sociedades contemporaneas (Teixeira & Sarrico, 2019).

Nao obstante os resultados alcancados, a expanséo do acesso e o aumen-
to das qualificagoes deram origem a novas preocupagées. A qualidade do
ensino, a sua sustentabilidade financeira e a necessidade de diversificacao
do seu acesso tém merecido a atengdo dos agentes universitarios. Refletir
sobre o papel das universidades na sociedade moderna revelou-se fun-
damental e levou, por isso, a criacdo da Convencao Nacional do Ensino
Superior 2030 que constitui um grupo destinado a promover o debate pi-
blico sobre a importancia e as missdes do ensino superior em Portugal. O
resultado desta reflexao traduzir-se-a numa nova agenda estratégica para o
setor de educagao superior nacional, fortalecendo o seu sistema e assegu-
rando a continuidade do seu contributo para um pais mais préspero, mais

qualificado e mais justo®.

As institui¢oes de ensino superior enfrentam, atualmente, fortes reivin-
dicagbes para a melhoria da sua qualidade e para o reforgo do seu papel
enquanto agentes de progresso econémico e social. Estas exigéncias nao
provém apenas das entidades reguladoras, mas também sao resultado de
um ambiente concorrencial intenso, fortemente caracterizado pela estagna-

céo da procura de formacgao superior (Brogueira, 2019; Teixeira, 2019). No

63. (“Convengao Nacional do Ensino Superior 2030,” 2019a).
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entanto, esta imposi¢ao de melhoria ndo vem acompanhada de um mode-
lo de financiamento mais realista. Na verdade, as dificuldades econémicas
de muitas institui¢es justificam-se pela atribuigao insuficiente de verbas
estatais que dificultam as reformas necessarias ao sistema e que man-
tém Portugal numa posigao desfavoravel em relagao aos restantes paises
europeus, que apresentam niveis de financiamento por aluno bastante su-

periores (Teixeira & Sarrico, 2019; Teixeira, 2019).

A alternativa das institui¢oes de ensino superior piblicas tem sido a diver-
sificacdo das suas fontes de financiamento a qual se manifestou, também,
num aumento dos contributos das familias, muito acima das médias euro-
peias (Martins, 2019; Teixeira & Sarrico, 2019). No entanto, o contexto de
crise econdmica a que Portugal tem estado sujeito faz com que os estudan-
tes revelem cada vez mais dificuldades em frequentar cursos superiores.
Custear o valor da propina, do alojamento, da deslocacéo e da alimentagao
com poucos apoios sociais tem exigido grandes esfor¢os familiares que,
muitas vezes, impossibilitam os alunos de ingressar ou de terminar o en-
sino superior (S&, 2019). Como consequéncia, Portugal permanece com
niveis de qualificac@o insuficientes em relacao a generalidade dos paises
europeus que nao pararam de progredir na qualificagao diversificada da sua
populacéo (S4, 2019; Teixeira & Sarrico, 2019, p. 2). Todavia, hd um conjunto
alargado de grupos que retinem condi¢Ges para frequentar cursos superio-
res e diz respeito aos individuos que, estando ja inseridos no mercado de
trabalho ou fora do percurso de escolaridade tradicional, tém interesse em
investir na sua formacao, mas que ainda nao encontram as mesmas possibi-
lidades de acesso (S4, 2019).

Fruto deste contexto pouco favoravel, a Conveng¢ao Nacional do Ensino
Superior 2030 vem reforgar a importancia de colocar o ensino superior na
agenda das prioridades nacionais, porque se trata da base que protagoniza
o desenvolvimento de todos os outros sectores, sejam eles a economia, a

saude, a educacéo, a administracéo e a sociedade como um todo®. Assim,

64. (“Convengao Nacional do Ensino Superior 2030,” 2019¢).
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considera que é urgente: 1) continuar a afirmar o valor e a importancia da
educagcao superior junto dos jovens, das familias, da populagao adulta e das
entidades empregadoras mostrando que vale a pena estudar e que todos
podem fazé-lo; 2) desenhar politicas publicas que permitam continuar a
democratizar o acesso melhorando, para isso, as condi¢oes de frequéncia
no ensino superior principalmente através da melhoria dos apoios financei-
ros concedidos aos estudantes; 3) diversificar a oferta formativa adequada
as necessidades de novos publicos, que incluem individuos jé inseridos no
mercado de trabalho e cujos percursos de vida nao se inserem na logica
tradicional de ensino; e 4) atualizar e melhorar o financiamento das institui-

coes de ensino superior.

Antes de escolher o tipo de educagéo superior que um pais deseja estabe-
lecer é necessario decidir que modelo de sociedade deseja construir (Dias,
1999). Parece-nos que esta é a missao da universidade desde o seu nasci-
mento, no século XIII: sustentar o progresso das sociedades, através do
conhecimento. Todavia, esta revela-se mais desafiante e mais complexa na

épOCﬂ em que nos encontramos.

Resta-nos, em seguida, analisar a evolugao dessa missao, com o objetivo de
perceber as transformacdes que protagonizou ao longo dos nove séculos que

descrevem o desenvolvimento do ensino universitario piblico em Portugal.
3.7 A missao da Universidade: a reconstrugao da sua evolugao

£ a missdo das universidades contemporaneas muito diferente das suas
ideias fundadoras? Que evolucéo foi sofrendo desde a Idade Média? Tendo
por base a contextualizagdo que até agora apresentamos, construimos
um modelo piramidal que apresenta a evolu¢do da missdo organizacional
do ensino superior portugués desde a sua fundacéo, no século XIII, até a
atualidade. Com inspiracao na representacdo de Archie B. Carrol (e na sua
piramide de responsabilidade social), as fun¢des da Universidade foram
colocadas de forma a que a sua ordem de importancia seja diretamente pro-

porcional a proximidade da base da piramide. Consideramos que este é um
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passo fundamental, pois, permite-nos melhor compreender a evolugédo do
papel do ensino superior na sociedade portuguesa, ao longo dos seus perio-

dos de desenvolvimento.

3.7.1 Século XIII: o nascimento da primeira universidade portuguesa

4 )

Motivar o progresso
das comunidades

-

A\

Responder as
necessidades

profissionais da época
medieval

(N /

Figura 4 - Piramide da missao das universidades portuguesas no século XII.

O nascimento da primeira Universidade Portuguesa, o Estudo Geral de
Lisboa, data ao ano de 1290. Nesta época, ja existiam institui¢oes de ensino
superior em alguns paises europeus, que se encontravam sob a égide do

poder religioso.

A fundacédo do Estudo Geral de Lishoa teve, na sua origem, o reconheci-
mento do papel que as universidades tinham na formagcéao profissional e,

consequentemente, no progresso das nacoes. Notava-se, jd, uma certa res-

Sénia Silva
171



ponsabilidade social presente na tentativa de democratizacéo do acesso ao
conhecimento e a cultura, por exemplo, mediante o aparecimento das pri-

meiras bolsas de estudo e da criacao de Colégios Universitarios.

Nesta época, a Universidade portuguesa servia os propositos da Igreja e
do Reino e tinha a missao de preparar os individuos para as necessidades
profissionais da época medieval, procurando motivar o progresso social e

econdmico, tal como consta na Figura 4.

3.7.2 Primeira Repiblica: primeiro momento de expansao

4 )

Analisar e solucionar os
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a alta cultura da nagdo

\

~
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para a ocupagao das carreiras

nacionais

N J
\

4 )

Fazer progredir a ciéncia através
da descoberta e da invengdo

cientifica
- J

Figura 5 - Piramide da missao das universidades portuguesas na Primeira Republica.

Com a implanta¢ao da Primeira Republica em Portugal instalaram-se duas
novas universidades: a Universidade de Lisboa e a Universidade do Porto,
cujo Decreto criador data de 22 de marco de 1911. A funda¢ao destas ins-

tituigoes dava conta de um regime politico avido pelo desenvolvimento do
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pais, que depositava na educacéo superior a maxima confianga. Prova disso
foi a publicagao do decreto com for¢a de lei de 19 de abril de 1911, o qual de-
clarava que as universidades deveriam protagonizar o desenvolvimento da
sociedade fazendo progredir a ciéncia, através da descoberta e da inveng¢ao
cientifica; formando e educando os estudantes para a ocupacgéo das carrei-
ras nacionais que exigiam preparacéo cientifica e técnica e; analisando e
solucionando os problemas nacionais, difundindo a alta cultura da nagao

através da extensao universitaria.

A referéncia ao avango da ciéncia® veio mostrar que o governo estava cons-
ciente da importéncia que a mesma tinha na produ¢ao do conhecimento
essencial para melhorar a vertente do ensino e da formacao profissional.
Ensinar nao podia limitar-se aos conhecimentos ja existentes e, por isso, era

necessario investigar novas areas e novos temas.

Foi também nesta época que surgiu, pela primeira vez, a referéncia ao con-
ceito de extensdo universitaria que significava, ndo apenas uma expansao
da cultura, mas uma abertura das universidades para la dos seus muros.
Estas deveriam, a partir de agora, utilizar as competéncias concebidas no
seu interior para estabelecer cooperacao com outras entidades, tais como,

municipios e outras organizacoes das suas areas de circunscrigao.

Pela primeira vez, o ensino, a investigacdo e a extensao sao assinalados
como os pilares da missao das universidades publicas (Figura 5), que eram

as unicas institui¢des de ensino superior a data.

65. Que aparecia logo na alinea a) do artigo 1.° do (“Decreto com forga de lei de 19 de Abril - bases da
nova constituigao universitaria,” 1911).
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3.7.3 Estado Novo: universidades ao servigo do progresso econémico

~

Fomentar o
crescimento
economico do pais

- /

Figura 6 — Piramide da missao das universidades portuguesas no Estado Novo.

Contrariamente ao que aconteceu ao longo da vigéncia da Primeira
Republica, a instauracéo da Ditadura Militar em Portugal trouxe um perio-

do de recuos para o pais, ao qual o ensino universitario nao ficou ileso.

Com a subida ao poder de Oliveira Salazar, no ano de 1933, a Ditadura Militar
transformou-se no Estado Novo, cujo propésito de reorganizagao do sistema
universitario levou a extin¢ao de um conjunto de escolas superiores. Para
o Estado Novo, as universidades eram responséveis pelo crescimento eco-
némico do pais através da formacao de individuos aptos ao exercicio das

profissdes necessarias ao progresso financeiro nacional.
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Todavia, o sistema tal como existia, parecia ser inapto a formacéao prética
de profissionais adequados ao desenvolvimento da vida econémica. Como
solugao deste problema, foi criada a Universidade Técnica, a qual cabia “(...)
acentuar a finalidade superior econémica do Estado, estudando os seus pro-

blemas mais instantes e pondo consciéncia na sua agao™®.

Durante o Estado Novo, a missao das universidades, tal como consta na
piramide da figura 6, era, quase exclusivamente, fomentar o crescimento

econoémico de Portugal recorrendo, sobretudo, ao ensino técnico.

Claro que o crescimento do ntimero de individuos com formacéo superior
tinha repercussoes para la do objetivo econémico, enriquecendo Portugal
com uma popula¢ao mais alfabetizada, mais culta e mais conhecida. No en-
tanto, as barreiras criadas pela auséncia de liberdade de expressao fizeram
com que a expansédo de conhecimento e da cultura fossem prejudicadas,

ficando as universidades muito circunscritas a sua missao econémica.

66. (“Decreto n.° 19:081 de 2 de Dezembro — aprova o estatuto da Universidade Técnica,” 1930).
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3.7.4 Reforma de Veiga Simao: a democratizagao do ensino superior
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Figura 7 - Piramide da missdo das universidades portuguesas na reforma de 1973.

A entrada de José Veiga Siméo para o cargo de Ministro da Educag@o

Nacional, no ano de 1973, tal como jé discutimos, revolucionou o ensino em

Portugal. Nesta altura, a necessidade de reforma passava pela democrati-

zacdo urgente da educacdo superior. Assim, a medida principal de Veiga

Simao foi a da criacao de um conjunto alargado de novas universidades e

institutos politécnicos. Para este Ministro, o ensino superior representava

o impulso fundamental para o desenvolvimento que Portugal necessitava

de protagonizar para recuperar do retrocesso vivido no periodo ditatorial.
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A importancia que o ensino superior passou a ocupar motivou, naturalmen-
te, uma transformacéao da sua missao, tal como podemos ver na piramide
da figura 7, a qual passou se constituia de trés valores essenciais: educacgao,

investigacao e servigo a comunidade.

A educacao era tida como o pilar mais importante, que deveria funcionar
numa perspetiva de permanéncia, dando origem ao que hoje conhecemos
como a ‘formacao ao longo da vida’. Seguia-se a relevéancia da investigagao
para o desenvolvimento da ciéncia nos varios ramos do conhecimento. Por
fim, destacava-se a importancia do servigo a comunidade mediante a aten-

¢do aos problemas nacionais e a difusao da cultura.

Tal missao atribuia as institui¢ées de ensino superior o papel de protagonis-

tas no desenvolvimento do pais, que se afigurava urgente.
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3.7.5 Anos 80: o despoletar da crise
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Figura 8 — Piramide da missdo das universidades portuguesas nos anos 80.

A crise econémica que se fez sentir em Portugal, em meados dos anos 80,
afetou de forma acentuada o caracter ainda precoce do ensino superior
portugués. Pouco depois de se ter iniciado o periodo de expansao das uni-
versidades e institutos politécnicos, instalou-se um contexto desfavoravel
que reprimiu o seu desenvolvimento e protagonizou, até, alguns retroces-
sos, provocando uma crise nos valores que motivavam, até entdo, a acéo

das universidades.

Mais longe do Estado e mais perto da sociedade era a méaxima que, agora,
imperava no cerne da educagao superior. Tal como constatdamos, num mo-

mento de crise econémica, o governo viu-se forcado a diminuir os apoios
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financeiros concedidos as institui¢ées de ensino superior publicas. Como
consequéncia, assistimos a uma liberalizacao da sua atividade que consen-

tia e incentivava a busca de fontes de financiamento alternativas.

Depois de um periodo de crescimento préspero e vantajoso, as universi-
dades confrontavam-se, agora, como uma conjuntura que desafiava a sua
missao e os seus valores. Destas organizacGes ja nao se esperava, apenas,
um papel relevante no progresso da sociedade mediante a produgao de e
difusdo do conhecimento. Comegava a impor-se, também, um contributo

para o desempenho econémico do pais.

As transformacdes verificadas determinaram a revisao legislativa, como é
o caso da lei n.° 46/86 de 14 de outubro, que estabeleceu as bases do sis-
tema educativo e da lei n. °188/88 de 24 de dezembro, sobre a autonomia
das instituicoes de ensino superior. Nesta ultima, para além de se terem
estabelecido os alicerces da autonomia destas entidades — consequéncia da
liberalizacdo do Estado - podia verificar-se que a missao do ensino superior
(figura 16) sofrera uma evolugao em relacéo a que tinha sido publicada na lei
n.° 402/73, no ano de 1973.

Se em 1973 as universidades existiam, fundamentalmente, para ministrar o
ensino de nivel mais elevado e promover a educagao permanente, em 1988
as exigéncias eram maiores. Estas institui¢des passaram a ser definidas
como “(...) centros de criacdo, transmissao e difusdo da cultura, da ciéncia
e da tecnologia, que, através da articulagao do estudo, da docéncia e da in-
vestigacdo, se integram na vida da sociedade”?. Tal adaptacdo aproximava
as universidades da sua nova realidade: menos dependentes do governo e
mais proximas da sociedade, através da transferéncia do seu conhecimento
e da prestacdo de servigos a comunidade envolvente. Este comportamento
contribuia para a valorizagao econémica do conhecimento produzido e, con-

sequentemente, para o alcance de novas fontes de financiamento.

67. (“Lei n.° 108/88 de 24 de Setembro — autonomia das universidades,” 1988).
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A missao do ensino superior passou, entdo, a concentrar-se menos na exclu-
sividade da educacao e da formacao e mais na difusao e valorizacéo social
e econémica do conhecimento produzido. Ja nao bastava produzir conhe-
cimento e formar profissionais. Agora, era necessario aplica-lo no apoio a

comunidade e na interacao com outras entidades.

As universidades tornaram-se, assim, protagonistas no desenvolvimento
das sociedades em todas as suas vertentes: econémica, cultural, cientifica,

tecnoldgica, social ou ambiental.

3.7.6 Século XXI: a missao das universidades contemporaneas
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Figura 9 - Piramide atual da missdo das universidades portuguesas.

Depois das dificuldades ocorridas no final do milénio, a entrada no novo
século fez-se de desafios. A dificuldade econémica e reducao de financia-

mentos que caracterizava o ambiente de atuacdo do ensino superior em
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Portugal, somava-se o crescimento do mercado internacional de educagao e
a emergéncia da sociedade da informacao, da qual as universidades se tor-
naram protagonistas. Por outro lado, as exigéncias individuais e coletivas
para com a educagdo superior cresciam a um ritmo acelerado ao mesmo
tempo que era indispensavel ajustar o funcionamento destas institui¢oes as

diretivas da Unido Europeia.

A Universidade Portuguesa, que desde meados dos anos 90 se encontrava
familiarizada com um sistema de gestao mais préximo do modelo empresa-
rial e com a necessidade de medir o seu impacto em termos de progresso
social e econémico, procurou adaptar-se ao novo contexto internacional e as
crescentes responsabilidades que a sociedade de informacéo e a evolucédo
tecnoldgica lhe traziam. Nesse sentido, a publicag¢do, no ano de 2007, do
Regime Juridico das Institui¢ées de Ensino Superior veio organizar e mo-
dernizar toda a organica e funcionamento do ensino superior em Portugal
atualizando, naturalmente, a sua misséo tal como apresentamos na figura
9. A tradicional missao de ensino e investigacdao soma-se, agora, a crescente
relevancia do processo de inovacéo tecnoldgica e de transferéncia de conhe-
cimento, da producao de uma cultura de internacionalizagao, bem como do
contributo para a competitividade econémica e para o desenvolvimento so-

cial, econémico, cultural e ambiental das regices e do pais.

Porque é que existem, entdo, as universidades, no século XXI? De acordo
com Reis e Reis (2008), a sua misséo é produzir a mudanga positiva na so-
ciedade, contribuindo para um nivel de bem-estar cada vez mais elevado
seja em termos materiais seja em termos intelectuais. Concordamos que
esta é a grande ambicdo das universidades atuais, cuja missao, sempre
sustentada pelos pilares da educacéo, da investigacéo e da interagao com a
sociedade possui dois eixos fundamentais. O primeiro diz respeito a qua-
lificagdo permanente e de alto nivel, que envolve a producéo e difusao do
conhecimento através do ensino e da investiga¢do, num quadro de referén-
cia internacional. Este é, se assim lhe quisermos chamar, o nivel béasico de
existéncia as universidades e, por isso, encontra-se na base da piramide.

Tal como podemos ler no Plano de Desenvolvimento Estratégico para a
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Universidade da Beira Interior 2012-2020, o ensino e a investiga¢ao sao os
grandes pilares de funcionamento de uma universidade e os seus niveis de
exceléncia constituem, sempre, a sua principal referéncia de prestigio. A
educacao dos individuos sempre foi a funcao primordial do ensino superior.
Embora, no entanto, tenha evoluido da simples satisfacdo das necessidades
profissionais do pais para a producéo e difusao do conhecimento fortemente
ancorado na investigacao e profundamente comprometido com as necessi-

dades globais da sociedade.

O segundo nivel da piramide situa-se no &mbito da interag¢ao com a socieda-
de. As universidades tém intensificado a sua participa¢do nas comunidades
assumindo um papel protagonista na histéria do seu progresso, princi-
palmente na era da sociedade do conhecimento, na qual a velocidade dos
acontecimentos exige um pais cultural, social, e economicamente mais
avancado. Mas, esta ligacdo ao meio social também se prendeu com ques-
toes econémicas. Num contexto de diminuicao das verbas estatais é preciso
procurar fontes de financiamento alternativas ao mesmo tempo que se con-
tribui para a competitividade econémica da regiao e do pais. E por isso que,
atualmente, a ligacao a sociedade se faz por meio da prestagao de servigos
a comunidade, da transferéncia e valorizacao econémica do conhecimen-
to, do contributo para a inovacao e da difusao cultural. Em conjunto, estas
acoes promovem o desenvolvimento regional e nacional que também esta
dependente de um espirito de cooperacdo com o meio empresarial e com
os agentes locais e nacionais. Esta interacdo com a sociedade s6 se con-
segue, naturalmente, através de uma integracao plena com a educagao e

com a investigacao.

Terminada esta contextualizag¢@o histérica, passamos para a apresentagao

do estudo de caso que integra esta obra.
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Capitulo IV

AS UNIVERSIDADES PUBLICAS PORTUGUESAS E
0 SEU PAPEL NA SOCIEDADE CONTEMPORANEA:
UM ESTUDO DE CASO

4.1 A organizagao do ensino superior em Portugal: a
opcao pelas universidades publicas

A educagéo superior em Portugal organiza-se num siste-
ma bindrio que integra o ensino universitario e o ensino
politécnico, o qual é ministrado em institui¢des publicas
e privadas. O ensino piblico é composto pelas institui-
coes pertencentes ao Estado e pelas fundacoes por ele
instituidas e o ensino privado comporta as instituicoes

do dominio de entidades particulares e cooperativas®.

O ensino universitario compreende as universidades e
os institutos universitarios, e o ensino politécnico agrega
os institutos politécnicos e demais instituicoes de ensino
politécnico (escolas integradas nos institutos politécni-
cos e escolas ndo integradas em qualquer instituto®).
Estes tipos de ensino possuem atribuic¢des distintas, as
quais se encontram esclarecidas no RJIES: (...) o ensi-
no universitario orienta-se para a oferta de formacoes
cientificas sélidas, juntando esforcos e competéncias de
unidades de ensino e investigacéo, e o ensino politécnico
concentra-se especialmente em formacoes vocacionais

e em formacoes técnicas avancadas, orientadas profis-

68. (“Lei n.° 62/2007 de 10 de setembro - regime juridico das institui¢des de
ensino superior,” 2007).
69. (CCISP, 2019).



sionalmente™™. Esta distin¢éo existe desde a fundagao dos politécnicos que,
como constataremos no capitulo 6, nasceram para dar resposta a necessida-

des de formacao de quadros técnicos do pais.

Atualmente, as universidades oferecem trés ciclos de estudos — licencia-
tura, mestrado e doutoramento — e os politécnicos conferem os graus de
licenciado e mestre. Esta representa, de resto, uma evolug¢ao consequente
do Processo de Bolonha, pois, até 2005, as institui¢oes politécnicas apenas
podiam conferir os graus refentes ao 1.° ciclo de estudos, que incluiam as
licenciaturas e os bacharelatos. Com o objetivo de responder as normas do
espaco europeu de ensino superior e reformar os sistemas de ensino em trés
ciclos de estudos, a lei n.° 49/2005 extinguiu™ os bacharelatos e adicionou os
cursos de 2.° ciclo ao ensino politécnico™. Esta organizacdo mantém-se até

aos dias de hoje.

Nesta obra, para tentar compreender a relagéo entre os fenémenos da co-
municacdo organizacional e estratégica e da responsabilidade social no
contexto organizacional, elegemos as universidades publicas portuguesas

como objeto de estudo.

Esta opc¢éo surgiu pela constatacdo de dois fendmenos interrelacionados.
Por um lado, e fruto de um contexto econémico-financeiro desfavoravel que
se intensificou no final dos anos 90, as universidades publicas portuguesas
viram refor¢ado o seu papel enquanto agentes do desenvolvimento econémi-
co, social, cultural e ambiental das comunidades envolventes e do pais. Este
protagonismo tem sido refor¢ado pelas constantes exigéncias a que estao
sujeitas e que surgem do poder governativo, mas também dos cidadaos que
parecem estar cada vez mais atentos a atividade das universidades. Por ou-
tro lado, e como consequéncia deste crescimento do interesse publico e da

crise de valores que acometeu o setor, as universidades publicas sentiram

70. (“Lei n. 62/2007 de 10 de setembro - regime juridico das instituicdes de ensino
superior,” 2007).

71. Na verdade, ndo se fala de excluséo, mas a sua omissao permite-nos concluir que foi a partir daqui
que os bacharelatos deixaram de existir.

72. “Lei n.° 49/2005 de 30 de Agosto - segunda alteracao a Lei de bases do sistema educativo e primei-
ra alteragdo a lei de bases do financiamento do ensino superior” 2005).

Comunicar a Responsabhilidade Social: Um Modelo de Atuagéo para as
186 Universidades Publicas Portuguesas



a necessidade de enveredar por uma mudanca estratégica — no sistema de
governacao, na estruturacao do ensino e da investigagao e no reforgo da
interacdo com a sociedade — a qual incrementou a importancia da gestao
de elementos simbdlicos e intangiveis como é caso da identidade, da ima-
gem e da reputacdo, através de estratégias de comunicacéo que precisam de
colocar em evidéncia a missao social das universidades piblicas na socieda-

de contemporanea.

No seio do ensino piblico, as universidades foram preferidas as institui¢oes
politécnicas. Esta foi uma escolha impulsionada pela histéria do ensino su-
perior em Portugal. As universidades publicas foram, durante séculos, as
unicas institui¢coes de educag@o superior em Portugal as quais sempre se
associou um papel relevante na sociedade, fosse para dar resposta as ne-
cessidades profissionais da época medieval (aquando da sua fundagédo no
século XII) ou, séculos mais tarde, para assumir fun¢des mais ativas na
participacao dos interesses e dos desafios nacionais. Tendo em conta este
contexto, consideramos que o estudo destas organizagdes nos permitiria
uma boa anélise das transformagées que a missdo social do ensino superior
foi sofrendo desde o seu nascimento, no século XIII, até ao momento em que

nos encontramos, na segunda década do século XXI.

Tendo em conta esta opgao sustentada, colocamos a seguinte questao de in-
vestigacdo: como se manifesta o contributo da comunicag¢ao organizacional
e estratégica no cumprimento da missao contemporanea das universidades

publicas portuguesas?

Para responder a pergunta de colocada e utilizimos um estudo de caso
multiplo que incluiu a analise de quatro universidades publicas portugue-
sas, nomeadamente a Universidade da Beira Interior, a Universidade de
Lisboa, a Universidade do Minho e a Universidade do Porto. Para recolher
os dados necessérios ao estudo, recorremos a analise de documentos (do-
cumentos estratégicos, legislacao e websites) e a realizagao de entrevistas
com Reitores (ou membros das equipas reitorais, quando nao foi possivel

contactar os Reitores).
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Em seguida, apresentamos os resultados deste estudo que nos ajudou a
compreender trés aspetos: 1) as circunstancias que desafiam a atuacao as
universidades publicas portuguesas; 2) o papel social das universidades
publicas na perspetiva dos seus lideres; 3) a relevancia que a comunicacao
(informacao e interagao) pode ter na concretizacdo da responsabilidade so-

cial destas institui¢oes.
4.2 As circunstancias que marcam a atuacao das universidades publicas

Nos tultimos 20 anos, as mudangas econémicas, politicas e sociais que se
fizeram sentir nas universidades portuguesas impulsionaram uma reforma
no setor que se revelou fundamental para atender a uma nova conjuntu-
ra que veio enfatizar a responsabilidade social destas institui¢ces. Esta
“nova” missao social é perseguida no seio de um ambiente desafiante que
caracteriza o contexto econémico e governativo do sistema universitario

publico portugués.

Que desafios e que contextos sdo esses? Para responder a esta pergunta
apresentamos as dificuldades e oportunidades apontadas pelas quatro uni-
versidades em estudo tendo por base a visao dos seus lideres, os Reitores,
bem como as informacées contidas nos seus planos estratégicos e nos
programas de agao. Através destes dados, diagnosticamos o contexto insti-
tucional, avaliando os desafios que se colocam ao seu futuro no quadro de

complexidade e exigéncia que caracteriza a missdo da educagao superior.

De acordo com Castro (2017), as circunstancias em as universidades de-
senvolvem a sua atividade tém vindo a alterar-se de forma substantiva nas
décadas mais recentes, de tal forma que lhes sao colocados desafios de

grande magnitude:

Ao longo da primeira década do séc. XXI, alteraram-se em muitos
contextos nacionais as formas de organizacao e de governo das IES, mu-
daram as formas de relagdo com a sociedade, crescendo a exigéncia de

uma prestacdo de contas mais sistematica, e transformou-se a relacao
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entre o Estado e as instituicoes; todas estas modificacdes decorrendo
de ou tendo implica¢des nos modelos de financiamento e na autonomia

institucional. (Castro, 2017, p. 8)

Esta realidade complexa é, na verdade, discutida pelas quatro universida-
des, que apontam um conjunto de fatores dos quais depende a sua atuacao
atual e futura. Sao eles: 1) a complexificagdo da conjuntura econémica e
financeira; 2) a nocdo de concorréncia e o aparecimento do mercado euro-
peu do ensino superior; 3) a emergéncia da sociedade do conhecimento e o
desenvolvimento tecnolégico; 4) o refor¢o do papel das universidades publi-
cas no desenvolvimento das comunidades e dos paises; 5) e a atualizagao do
quadro politico-legal do ensino superior portugués em funcéo das politicas
europeias, que vieram responder aos novos desafios impostos ao setor da

educac@o superior (Figura 10).

complexificagdo
da conjuntura
economica e

financeira
atualizagdo do nogao de
quadro politico- concorréncia
legal internacional
reforgo do papel
das universidades emergéncia da
para o sociedade do
desenvolvimento conhecimento

dos paises

Figura 10 — Contexto de atuacao das universidades piblicas contemporaneas.
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Comecgamos pela analise da complexificagao da conjuntura econémica e fi-
nanceira. Compreendemos ja, que a crise econémica que se abateu sobre
Portugal, principalmente a partir da primeira década do século XXI, veio
condicionar a capacidade de investimento do Estado, bem como a situacéo
financeira das familias. Estas dificuldades tém comprometido o funciona-
mento das universidades que, além dos contornos financeiros e econémicos,

tém sentido graves consequéncias sociais, culturais e politicas (Serra, 2014).

A instabilidade or¢amental comegou por traduzir-se, logo, em sucessivos e
expressivos cortes no orcamento do ensino superior (Castro, 2017). Tal obri-
gou, por um lado, as universidades a procurarem fontes de financiamento
alternativas e, por outro, prejudicou o rejuvenescimento e a melhoria dos
seus recursos humanos, bem como a prestagao de apoio social a todos os

estudantes carenciados.

Esta procura de fontes de financiamento alternativas, além de representar
um meio para alcancar receitas préprias e autonomia financeira através da
aplicacdo de taxas e propinas, da investigacao aplicada e da prestacao de
diversos servigos a comunidade, é estruturada, também, como uma forma
de promover o desenvolvimento econémico do pais. Tal como se pode ler no
Plano de Ac¢ao 2017 — 2021 da Universidade da Beira Interior:

Uma universidade do séc. XXI nao pode deixar de estar fortemente
implicada no tecido econémico e no espirito empreendedor do pais e
da regiao onde se insere. Como centros de saber, as universidades as-
sumem um papel relevante numa economia baseada no conhecimento,
na qualificacdo do trabalho e na criacdo de industrias criativas e de em-

presas densas em conhecimento. (p.18)

Tal comportamento exige uma aproximagcao e uma colaboragao com parcei-
ros regionais e nacionais que incluem as empresas, as institui¢oes publicas,
os atores locais e a sociedade civil. E neste nivel que se cumpre a tao im-
portante transferéncia e valorizacdo econémica e social do conhecimento, a

qual permite que as universidades partilhem o seu saber através da presta-
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céo de diversos servicos a sociedade e, com isso, ampliem a sua autonomia
financeira (Universidade da Beira Interior 2017-2021: Plano de Agdo, 201T,
Castro, 2017; Pereira, 2018; Serra, 2014).

Nao obstante esta procura por receitas proprias, a conjuntura econémica
desfavoravel tem dificultado o necessério rejuvenescimento dos recursos
humanos das universidades, sejam estes de docentes, de investigadores
ou de funcionarios, que comecam a revelar-se escassos (Plano Estratégico
U.Porto 2020; Serra, 2014). Para complexificar ainda mais esta situagao,
a regularizacao dos vinculos precarios existentes tem-se revelado dificil e,
como consequéncia, ganha progressiva proeminéncia um grupo de investi-
gadores e de gestores de ciéncia com um vinculo laboral fragil, dependente

do financiamento de projetos (Castro, 2017).

No seio deste contexto desfavoravel, os estudantes sao bastante afetados, ja
que também a capacidade financeira das suas familias tem sofrido retracéo.
Assim, para garantirem a sua frequéncia nos cursos, os alunos esperam
apoios acrescidos por partes das universidades, no momento em que estas
se debatem com a degradacdo da sua situagao or¢amental e com a buro-
cratizagao das normas que regulamentam a concessao de apoios (Pereira,
2018). Estas dificuldades, aliadas as taxas de desemprego entre os diploma-
dos (Castro, 2017), originam situagdes de abandono escolar e de diminuigao
do nimero de candidatos ao ensino superior (Plano Estratégico U.Porto
2020), e colocam, nas universidades, a responsabilidade de encontrarem
solugdes para este problema. Tal como afirmou, em entrevista, o Reitor da

Universidade da Beira Interior:

(---) Isto traz exigéncias as universidades porque (...) existem alunos que
tém condigdes mais débeis em termos financeiros para suportar os en-
cargos da sua formacdo. E, ai, a universidade tem a responsabilidade
de apoiar através de residéncias, de cantinas, portanto, de certa forma,
dar um apoio que néo existia aquando da sua formacao, na Idade Média.
Hoje em dia esta tem que ser uma preocupacdo das universidades.

(Anténio Fidalgo, entrevista a 10/01/2019)
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A necessidade de melhor apoiar os estudantes reforca, ainda mais, a ur-
géncia de se garantirem receitas préprias. No entanto, embora este seja
um processo necessario para garantir a sobrevivéncia das universida-
des, comporta alguns perigos. De acordo com Castro (2017), nestas novas
circunstancias, o risco destas institui¢oes perderem a capacidade de deter-
minar o seu préprio rumo, face as logicas externas, é real e é preciso que

nao se perca o foco da missao. Também Pereira (2018), lembra que:

Um dos perigos desta premente necessidade podera ser uma noci-
va desvalorizacdo da fung¢do docente em beneficio de outro tipo de
fungoes solicitadas aos docentes universitarios, como a investigacao e
a prestacdo de servicos. Este reformatar de prioridades nao pode, con-
tudo, implicar uma menorizac¢ao do ensino na vida das universidades,
nem tampouco uma reducéo da liberdade de pensamento intrinseco a

natureza da Universidade. (Pereira, 2018, p. 7)

Neste quadro de subfinanciamento publico também a competicéo se insta-
lou, seja na procura de financiamentos seja na conquista de estudantes, de
professores, de investigadores e de funcionarios. Assim, a no¢éo de concor-
réncia é uma realidade conhecida pelas universidades, a qual se intensificou

com o desenvolvimento do mercado europeu de ensino superior.

De facto, se houve um periodo no qual a procura por formacao superior era
muito superior ao nimero de vagas existentes, em meados dos anos 90,
essa é uma realidade obsoleta. Nos tltimos anos, a situagao tem sido inversa
e o nimero de candidatos nao tem sido suficiente para preencher todos os
cursos de todas as institui¢coes de ensino superior. Ao mesmo tempo que se
registam vagas sobrantes, também os recursos financeiros sdo escassos e

tém de ser conseguidos num quadro competitivo entre institui¢oes.

Tal situacéo parece ter colocado os holofotes na necessidade de diferenciag¢ao
entre universidades e na sua preocupagdo com a qualidade da sua inter-
vencao. Este facto, tal como também lembra Castro (2017), ajuda a explicar
a relevancia atribuida aos rankings no contexto global do ensino superior,

os quais tém assumido um papel efetivo em muitas decisoes institucionais.
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Estes rankings reforcam a competigao internacional que se instalou com
o processo de Bolonha, o qual deu origem ao mercado europeu de ensino

superior. Tal como refere Pereira (2018):

As transformagdes que o mundo acolhe a uma velocidade estonteante
obrigam a que a Universidade - e em particular a Universidade Publica
- enfrente multiplos desafios, desde logo o de se adaptar 8 mudanga com
celeridade, num contexto em que a configuracdo geopolitica das na¢des
se esbate e a universidade se vai tornando um local de educacéo e de
mistura de jovens provenientes de diferentes continentes e culturas.

(Pereira, 2018, p. 6)

Todavia, ainda que esta competigao entre universidades possa ser desafiante,
nao lhe identificamos apenas um lado negativo, até porque, tal como discuti-
mos na entrevista com o Professor Doutor Rui Vieira de Castro, atual Reitor

da Universidade do Minho, trata-se de uma cumplicidade concorrencial:

O dinheiro de I&D é todo ele captado num quadro competitivo. Os nos-
sos investigadores concorrem e, depois, ganham ou ndo ganham os
projetos. E estédo a concorrer com colegas de outras institui¢oes: da Uni-
versidade do Porto, da Universidade de Tras-os-Montes e Alto Douro,
da Universidade de Coimbra, da Universidade da Beira Interior, etc.
Mesmo nos projetos de interagao com a sociedade, nés ndo somos os
Unicos que estamos no terreno, outras instituicoes estao a procurar,
elas proprias, afirmar a sua presenca através prestacao de servigos, de
consultorias e de mil e uma formas que caracterizam a relagao entre a

Universidade e a sociedade.

Este quadro coexiste com o outro. N6s somos uma Universidade préxi-
ma da Universidade do Porto. (...) N6s competimos com a Universidade
do Porto, com a Universidade de Tréas-os-Montes e Alto Douro e com
todas as outras. Mas isso ndo tem impedido que, em simultaneo, ten-
hamos relagées muito estreitas e que se traduzem em qué? Traduzem,
por exemplo, em projetos de ensino conjunto. Ngs temos um conjunto

de programas, principalmente ao nivel da formacdo doutoral e vamos
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tendo cada vez mais ao nivel de mestrado. Mas temos mais ao nivel da
formacéo doutoral, na qual os projetos séao partilhados. Este é um quad-
ro, de facto, complexo, no qual relacdes de competicéo e de colaboragao

coexistem. (Rui Vieira de Castro, entrevista a 23/02/2019)

Estes consércios sdo, entdo, aliancas estratégicas que resultam em redes
de conhecimento as quais, aproveitando elementos comuns na missao, nos
objetivos, nos ambitos de atuag¢do e nos compromissos das institui¢oes, vém
reforcando movimentos de agregacéo de nivel nacional e internacional que,
através da partilha de experiéncias, se concentram na construcao de solu-
¢oes conjuntas para aqueles que sao os problemas das sociedades modernas
(Castro, 2017; Serra, 2014). A concretizagao destes movimentos de coopera-
cao estende-se, cada vez mais, além daquilo que sdao os ambitos nacionais,
numa época em que a mobilidade de estudantes, docentes e investigadores
é uma realidade muito valorizada, fruto da internacionalizacéo que caracte-

riza todos os dominios de acao das universidades.

O ambiente universitario tornou-se, tal como temos vindo a constatar, num
ambiente global cujas rapidas mudancas colocam as institui¢des de ensino
superior, em particular as piblicas, de frente com mdltiplos desafios tendo,
desde logo, que se destacar face a emergéncia da sociedade do conheci-
mento e em virtude do desenvolvimento tecnolégico, cuja velocidade exige
acompanhar (Pereira, 2018). De facto, a enorme expansao do conhecimento
cientifico e o reconhecimento da sua relevancia para a construcgao de novos
modelos de sociedade trouxe exigéncias para as universidades. A ciéncia
aberta, promovida pela Unido Europeia, é um exemplo dessas exigéncias.
De acordo com o seu principio, as universidades pubicas devem, agora, cor-
responder ao ideal do conhecimento acessivel a todos mediante a criagao
de plataformas de acesso aberto as suas producées cientificas. Esta é, de
resto, uma medida que procura tirar partido dos beneficios das tecnologias
digitais estabelecendo uma relagao mais préxima entre o conhecimento

que é produzido nas universidades e os cidadaos. A ideia que lhe esta sub-
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jacente é que os resultados da atividade cientifica possam ser utilizados em
beneficio da sociedade, de forma mais direta e, de facto, tal como afirmou

Anténio Fidalgo:

Uma universidade do séc. XXI ndo pode deixar de estar fortemente
implicada no tecido econémico e no espirito empreendedor do pais e
da regido onde se insere. Como centros de saber, as universidades as-
sumem um papel relevante numa economia baseada no conhecimento,
na qualificacdo do trabalho e na criacdo de inddstrias criativas e de
empresas densas em conhecimento. (Universidade da Beira Interior

2017-2021: Plano de Acéo, 2017, p. 18)

Tal leva-nos a reforcar a visao ja defendida de que as universidades publi-
cas sdo os agentes que impulsionam o desenvolvimento das comunidades e
dos paises. Tal perspetiva é partilhada pelo atual Reitor da Universidade do
Porto, Professor Doutor Ant6énio Manuel de Sousa Pereira que, no seu pro-
grama de acdo, afirmou que as universidades publicas ainda dispoem de um
importante capital de credibilidade. Nesse sentido, é inteiramente legitimo
esperar que estas possam melhorar a qualidade da vida social e econémica,

trazendo assuntos relevantes a discussao publica (Pereira, 2018):

(--) A afirmacao de uma na¢ao num contexto como o atual passa pelo seu
desenvolvimento cientifico e cultural, e pelo aumento generalizado do
nivel educacional da sua populacéo, contribuindo para garantir o contro-

lo dos destinos do Pais, sem perda da sua identidade. (Pereira, 2018, p. 6)

Esta é a visdo dos lideres das universidades de Lisboa e do Minho. Para
Antonio Serra, Reitor da Universidade de Lisboa, uma Universidade é o
seu conhecimento e a sua capacidade para inovar e para transferir para
a sociedade os seus saberes (Serra, 2014). Rui Vieira de Castro, Reitor da
Universidade do Minho, acrescenta que uma Universidade que assim se
assuma deve tornar patriménio de todos aquilo que produz, utilizando os
resultados da sua a¢ao em fung¢ao do bem comum. Para isso, deve: promo-

ver uma oferta educativa altamente qualificada e orientada para grupos
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alargados de pessoas; criar e disseminar conhecimento acessivel a novos
publicos e a novas redes de circulacéo; e perspetivar a sua intera¢ao com a
sociedade (Castro, 2017).

Estes sdo, na verdade, um conjunto de desafios que encontram expresséao
em politicas europeias de educagao, de ciéncia e de inovagao, as quais encon-
traram acolhimento no quadro politico-legal do ensino superior em Portugal
(Plano Estratégico UMinho 2020, 2013). Tal como ja tivemos oportunidade
de discutir no capitulo 6, o RJIES trouxe importantes transformacoes para
as universidades portuguesas, enfatizando o seu papel na sociedade. A este

respeito, o Reitor da Universidade do Minho afirmou que:

Uma analise (...) das politicas de ensino superior desenvolvidas na ulti-
ma década (...) permite identificar (...)a valorizagdo do ensino superior
no discurso politico, lugar onde a sua relevancia aparece expressa e
expressivamente associada ao desenvolvimento social e econémico do
pais, de que se entende ser o ensino superior fator particularmente im-

portante. (Castro, 2017, p. 13)

Principalmente na ultima década, o ensino superior portugués assistiu a
uma acentuada reconfiguracao das suas praticas e ao crescimento da aten-
céo face a sua qualidade com base na apresentagao de resultados. Tal como
descrevem os documentos estratégicos das quatro universidades em estu-
do, a oferta educativa tornou-se mais abrangente e diversificada, a produgao
cientifica ganhou mais expressao, a internacionaliza¢ao mediante proces-
sos de mobilidade tornou-se a chave para a cooperacao internacional e para
a criacdo de um ensino global e as universidades ganharam expresséo no
desenvolvimento do pais, principalmente nas suas vertentes econdmica,
social, cultural e ambiental. De acordo com o atual Reitor da Universidade
do Porto, Professor Doutor Anténio Manuel de Sousa Pereira, cabe as uni-
versidades acompanhar os novos tempos que séo de rapida mudanca e que

exigem uma adaptagao permanente (Pereira, 2018).

Que missdao cabe, entdo, as universidades publicas na socieda-

de contemporanea?
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4.3 0 papel social das universidades publicas

De acordo com Anténio Fidalgo, Reitor da Universidade da Beira Interior,
a missao principal de producédo de conhecimento associada as universida-
des mantem-se. No entanto esta é, agora, muito mais alargada, sendo-lhe
acrescentadas outras fungdes. Esta viséo é partilhada por Sebastiao Feyo de
Azevedo, Reitor da Universidade do Porto entre 2014 e 2018, que destaca o

alargamento da missao das universidades:

Inicialmente era a educacéo e a investigagao nos paises mais avanga-
dos. Em Portugal é preciso perceber que a investigagdo é um fen6meno
mais recente. E, agora, deparamo-nos com aquilo que eu considero mui-
to importante e que chamo de terceira missdo da universidade. E no
ambito da terceira missao cabem varias coisas: cabe a cultura, cabem
as ligacoes a sociedade, cabe, em primeiro lugar, o apoio aos estudantes
(--)- A terceira missao é muito alargada. (Sebastido Feyo de Azevedo,

entrevista a 05/06/2019)

Para Rui Vieira de Castro, Reitor da Universidade do Minho, este alarga-
mento de fungoes esta ligado a um mandato muito préprio que caracteriza

as universidades contemporéaneas. Assim, afirma que:

Evidentemente que as universidades surgiram fundamentalmente
como institui¢coes de conservacgao e de transmissao de conhecimento,
evoluindo, depois, para institui¢oes as quais é largamente cometida a
producédo de conhecimento, que se tornou de facto um eixo essencial
da sua missao. E mais contemporaneamente, eu acho que é dificil ndo
encontrar universidades que se queiram apresentar como organizagoes
com peso efetivo nos contextos nos quais se inserem integrando aquilo
que nés chamamos, e eu acho que muito bem, de interagéo com a so-
ciedade ou extensdo universitaria. Eu acho que hoje este mandato é um

mandato complexo.
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Para muitas institui¢des, e agora podia olhar para o caso portugués,
este mandato exigiu uma reviséo feita ao longo do tempo, do tempo
histérico. O mandato inicial poderia néo ser esse. Nao foi, certamente,
interpretado assim durante muito tempo. Mas os constrangimentos e
as circunstancias acabaram por determinar uma reorienta¢do no sen-
tido desta visdo complexa que é a missdo das universidades. No caso
da Universidade do Minho, eu acho que esse terceiro eixo esta inscrito
na génese da prépria institui¢do. E aqui é bom incluir uma brevissima
incursao histérica para recordar a criacédo das chamadas universidades
novas, que foi feita ja num periodo de expanséao da economia portuguesa
e no momento em que a sociedade comecava a atravessar tensoes politi-
cas e sociais muito fortes, no inicio dos anos 70. Nessa ocasido, quando
as universidades novas foram criadas, elas nasceram em associacao com
um objetivo de compromisso com o desenvolvimento das regioes e do
pais. E, portanto, abrindo claramente uma perspetiva de aprofunda-
mento das interacoes entre as instituicdes e a sociedade. (Rui Vieira de

Castro, entrevista a 23/02/2019)

Esta ideia de que as universidades tém um compromisso para com o desen-

volvimento das regides e do pais é partilhada por Luis Ferreira, Vice-Reitor

da Universidade de Lisboa. Este lider concorda que, fruto desta reconfigura-

cao da sua missao, as universidades veem ampliado o seu papel na sociedade:

Se olharmos para aquilo que é o statement da missao e da visao das
universidades modernas, elas olham sempre para a sociedade. E toda a
sua investigacdo, todo o seu ensino s6 faz sentido quando é dirigido ao
bem-estar da sociedade, tendo uma componente extraordinariamente
importante nos individuos porque é o principal elevador social. A
Universidade existe porque serve um bem maior que é a sociedade, a

Humanidade. (Luis Ferreira, entrevista a 20/03/2019)

Tal como constataram Anténio Fidalgo, Luis Ferreira e Rui Vieira de Castro,

a Universidade s6 é possivel porque os cidadaos a tornam possivel. E, nesse

sentido, ndo se pode esquecer de retribuir mostrando que é socialmente res-
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ponsavel porque se importa com os interesses de todos quantos se envolvem
na sua atividade. Rui Vieira de Castro (entrevista a 23/02/2019) afirmou, no
seguimento desta ideia, que a Universidade deve ter em conta aquilo que
sao as necessidades da sociedade e da economia em todos os seus niveis de
atuacao, referindo a titulo de exemplo que néo se deve sustentar uma oferta
educativa que ndo corresponde aquilo que séo as realidades do pais e do
mundo em que estamos. Todavia, lembra que cada institui¢do possui uma
légica propria, inscrita na sua histéria e que, nesse sentido, deve preservar
as suas areas de conhecimento fundamentais, independentemente dos ni-
veis de procura. Tal visdo enfatiza, mais uma vez, aquela que é a primeira
missao da Universidade com a sociedade e que tem precisamente a ver com

o conhecimento fundamental, a sua criagao e transferéncia.

Mas, mais do que isso, a Universidade deve ser um lugar de geracao de boas

praticas, com capacidade de replicacgao:

A Universidade é uma institui¢do na qual as sociedades depositam a re-
sponsabilidade essencial de formacao de novas geragoes e, portanto, é
absolutamente decisiva para o desenvolvimento. (...) Pela qualidade e pela
natureza dos recursos que aloja, a Universidade deve assumir-se como
exemplo estando, desejavelmente, na vanguarda das organizacoes. Esta
é uma expectativa legitima que temos das universidades. (...) H4 uma
espécie de expectativa social e ha o reconhecimento de que a institui¢do
universitaria deve ser — e eu espero que seja e estou convencido de que
largamente o é — imune a mds préticas. Porque se assim ndo acontecer
estamos a frustrar expectativas e compromissos da nossa sociedade e

do nosso pais. (Rui Vieira de Castro, entrevista a 23/02/2019)

Esta ideia da Universidade como uma instituicao a qual a sociedade atri-
bui alguma autoridade, algum crédito, ja tinha sido defendida por Martins
(1993). E, este protagonismo também foi referido na entrevista com Anténio
Feyo de Azevedo (entrevista a 05/06/2019). No entanto, este lider considera
que os estudantes devem representar o topo das prioridades das universida-

des no que aos compromissos sociais diz respeito.
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Sebastido Feyo de Azevedo nao tem qualquer divida de que esta missao so-

cial de que temos vindo a falar se constréi a partir de dentro (Sebastiao Feyo

de Azevedo, entrevista a 05/06/2019). Tal como também lembra Anténio

Fidalgo “n6s temos é que valorizar aqueles que ca estéo, é a nossa obrigagao

primeira” (Anténio Fidalgo, entrevista a 10/01/2019). De facto, se relembra-

mos o conceito de organizagao como todo o tipo de agrupamentos humanos

constituidos com o propésito de alcangar um objetivo comum, facilmente

compreendemos que uma Universidade nao existe sem as suas pessoas e

esta é uma perspetiva defendida pelo Reitor da Universidade do Minho:

200

A instituigdo universitaria sao pessoas. O que é que é a Universidade do
Minho? Uma das formas de responder a esta pergunta é dizer que sao
23.000 pessoas que se relacionam entre si, que interatuam. E interatu-
am como? Interatuam em funcéo de projetos que sdo os cursos que nés
temos. E para termos cursos temos que ter professores, temos de ter
estudantes, como ¢ evidente. Mas precisamos, também, de ter pessoas
que apoiem os estudantes e os professores ao longo da sua atividade,
precisamos de ter investigadores e mecanismos de apoio a atividade
dos investigadores, precisamos de ter recursos fisicos, precisamos de
ter, naturalmente, recursos financeiros. Mas nés somos, fundamental-
mente, pessoas. Mas somos pessoas com percursos muito diversos, quer
dizer, com biografias muito préprias, com aspiragdes muito diversas,
com expectativas de carreira distintas e tudo isto coexiste de uma forma
que ndo é necessariamente harmoniosa. Mas tudo isto sdo expectati-
vas legitimas das pessoas, e as institui¢des devem procurar responder
a estas expectativas. Nem sempre o conseguem porque uma institu-
icdo como uma Universidade vive numa circunstancia e num quadro
relacional muito préprio e que, muitas vezes, nao permite responder ad-
equadamente a todas as pessoas. Mas a verdade é esta: se nds tivermos
uma comunidade de pessoas insatisfeitas dificilmente nés conseguimos

cumprir de forma adequada com a nossa missao. E, portanto, eu acho
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que também é necessario este olhar para dentro, um olhar de atencéo e
que, na medida do possivel, procure cuidar das pessoas. (Rui Vieira de

Castro, entrevista a 23/02/2019)

Esta é, de resto, uma ideia que encontramos no programa de acéo apresen-
tado pelo atual Reitor da Universidade do Minho. Nele encontra-se inscrita a
preocupagao de investir continuamente na melhoria das condi¢des de traba-
lho e de bem-estar dos docentes, dos investigadores, dos funcionarios e dos
estudantes proporcionando-lhes melhores infraestruturas fisicas, pedago-

gicas e cientificas e melhores procedimentos administrativos.

No entanto, a preocupacéo dos quatro lideres centra-se, principalmente, na
comunidade estudantil. A crise econémica que afetou Portugal, principal-
mente a partir da primeira década do século XXI, teve enormes repercussoes
nos orcamentos das familias e, consequentemente, na sua capacidade de
custear as despesas relacionadas com o ensino superior. Tal como lembrou
o Reitor da Universidade do Minho, estamos a referir-nos a anos em que,
de um momento para o outro, havia familias em que o pai e a mae fica-
ram desempregados (Rui Vieira de Castro, entrevista a 23/02/2019). Tendo
em conta que o sistema de bolsas concedidas pelos Servigos de A¢ao Social
nao é suficiente para satisfazer as necessidades de todos os alunos caren-
ciados, as universidades encontram-se perante um grande desafio: como é
que podem apoiar estes estudantes garantindo a sua continuidade no ensino

superior e a sua qualidade de vida académica?

Este é, no entender do anterior Reitor da Universidade do Porto, Sebastido
Feyo de Azevedo, o principal problema que o ensino superior nacional en-
frenta. De acordo com a sua visao, Portugal ainda esta muito aquém do que
seria expectavel na dimensao do apoio social para os estudantes. Este aspeto
é agravado pelas dificeis condi¢oes familiares e de vida que muitos estudan-
tes apresentam (Sebastido Feyo de Azevedo, entrevista a 05/06/2019). Para

Sebastido Feyo de Azevedo, muito embora se deva privilegiar uma cultura
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organizacional que faca do bem-estar de toda a comunidade académica prio-
ridade, no contexto atual, a caréncia econémica e o insucesso escolar dos

estudantes sdo os assuntos mais preocupantes.

Dar solugdes aos seus alunos carenciados é algo que preocupa e ocupa estas
quatro universidades, tal como ja fomos abordando ao longo do capitulo 8.
Anténio Fidalgo, Reitor da Universidade da Beira Interior, afirma que um
dos lemas da institui¢do é que nenhum aluno deixe de estudar por falta
de condi¢des econémicas, assim criou-se o Fundo de Apoio Social, através
do qual o estudante pode contribuir para a sua Universidade fazendo pe-
quenos servigos dentro da comunidade, em troca de apoio econémico para
continuar o seu curso (Anténio Fidalgo, entrevista a 10/01/2019). Este Reitor
afirmou, precisamente, que uma das funcées da Vice-Reitoria para a Area
Financeira, Recursos Humanos e Responsabilidade Social recentemente
criada, é a de chamar a aten¢ao dos alunos para a diversidade de apoios
sociais existentes. Além disto, a Universidade da Beira Interior orgulha-se
de ser aquela que possui uma maior taxa de cobertura de residéncias em
todo o pais. Tal como afirma Anténio Fidalgo “se formos contar o nimero de
camas, obviamente que a Universidade do Minho, por exemplo, tem mais
camas, mas nés temos 813 camas para 7 000 alunos. £ a melhor taxa de

cobertura de residéncias do pais” (Ant6nio Fidalgo, entrevista a 10/01/2019).

Também a Universidade do Minho demonstra uma preocupacao alarga-
da com as condi¢oes econémicas dos seus estudantes. O Fundo Social de
Emergéncia é referido pelo Reitor da institui¢do como uma medida pioneira
a nivel nacional, a qual se destina a ajudar economicamente os alunos ca-
renciados e conta, atualmente, com o apoio de varios parceiros externos a
Universidade do Minho (Rui Vieira de Castro, entrevista a 23/02/2019). De

acordo com Rui Vieira de Castro:

(---) O numero de bolseiros de acdo social é particularmente expressi-
vo, facto que obriga a Universidade a ter particular atencao a estes
estudantes; para la do apoio da acédo social do Estado, a atividade de-

senvolvida pelos Servigos de A¢do Social, a nivel da alimentacao, das
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residéncias, do fomento da atividade desportiva, do funcionamento do
Fundo Social de Emergéncia, cuja criagdo representou uma medida pi-
oneira de grande alcance social, constituem dreas que requerem uma
atencéo sistemadtica da Universidade, visando a melhoria dos servigos
que sao prestados. Também aqui o envolvimento dos estudantes e da

sua Associacdo é particularmente relevante (...). (Castro, 2017, p. 26)

Na conversa com Luis Ferreira, percebemos que este também é um assunto
sensivel para a Universidade de Lisboa, a qual desenvolveu um sistema de
bolsas alternativas para os estudantes que nao podem ser abrangidas pelos

apoios concedidos pelos Servigos de A¢ao Social:

Alguém que reprove dois anos ja nao pode ter uma bolsa de estudo. Mas
aquele individuo reprovou, as vezes, por razoes tao justificéveis. Estas
s@o as margens em que pode ter falecido o pai ou a mae e nés precis-
amos de lhe dar mais uma bolsa de um ano. As vezes essa bolsa de um
ano é para garantir que ele come, que ele dorme, que ele tem os mate-
riais escolares mais basicos e que ja consegue sobreviver aquele ano e
depois, no ano seguinte ja consegue aguentar outra vez porque passou,
porque pode voltar a concorrer & bolsa, porque recupera a sua vida. E
bom nao deixar de fazer isso porque a perda daquele ano podia ser a sua
fuga da universidade. E acabava-se a vida para ele, do ponto de vista da
elevacao social. Nos estamos muito atentos a isso. (Luis Ferreira, entre-

vista a 20/03/2019)

Foi por isso que a Universidade de Lisboa criou as bolsas de mérito social e
as bolsas de consciéncia social. As bolsas de mérito social séo atribuidas aos
alunos em troca de pequenos servigos para com a sua universidade, como
por exemplo, ajudar a sentar as pessoas num espetéculo da Aula Magna ou
estar na biblioteca a estudar e a garantir que nao entram pessoas estranhas.
De acordo com o Vice-Reitor da Universidade de Lisboa, estes pequenos
servigos ndo ocupam mais do que uma ou duas horas por semana e sao pen-
sados para néo colocar em causa o rendimento académico do estudante. As

bolsas de consciéncia social, por seu turno, ndo pressupdem a troca de ser-
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vigos e sdo atribuidas a estudantes com grandes dificuldades, por exemplo
aqueles que vém de paises muito desfavorecidos e que, nao estando elegiveis
para bolsas do governo portugués, precisam de um apoio imediato. Cabe,
por fim, aos técnicos dos Servigos de A¢ao Social fazer uma lista dos estu-
dantes mais carenciados e contacta-los com a respetiva ajuda (Luis Ferreira,
entrevista a 20/03/2019).

O mais interessante destas bolsas é, na perspetiva do Vice-Reitor da
Universidade de Lisboa, a origem do seu financiamento que provem das
associacoes de estudantes. A Associacdo de Estudantes da Faculdade de
Medicina de Lisboa é aquela que mais contribui para esta causa porque
aproveita todas as atividades e eventos que organiza para angariar fundos
destinados a permitir que as bolsas de mérito e de consciéncia social sejam
concretizaveis. Esses fundos sdo, posteriormente, entregues aos Servigos

de A¢ao Social que os distribuem pelos estudantes necessitados:

A Universidade serve apenas como um intermediério, porque sabe quem
sdo as pessoas que necessitam e a associa¢ao entrega-nos o dinheiro que
tem. Esta é das artes mais bonitas. E o que acontece é que a par de Me-
dicina, que ja o faz isto ha bastantes anos, outras faculdades vao imitando

e isso é muito interessante. (Luis Ferreira, entrevista a 20/03/2019)

Voltamos, neste ponto, a questdao da cultura interna mencionada por
Sebastiao Feyo de Azevedo. E esta é uma ideia que também encontramos
no discurso dos Reitores da Universidade de Lishoa e do Minho, que acre-
ditam que esta atengao para os problemas sociais internos é algo que esta
enraizado na cultura das préprias universidades. Claro que, numa fase pos-
terior, também se reflete na participacao externa destas institui¢gdes e no
seu envolvimento em determinados projetos ou determinadas causas. Para
Rui Vieira de Castro, o segredo estd na construgdo de uma cultura organi-
zacional que permite que, em cada momento, as pessoas estejam atentas as
necessidades que estdo a sua volta e, sobretudo, disponiveis para a explora-
cdo de novas possibilidades. Para la de tensées que caracterizam algumas

relaces que se estabelecem no seio das universidades, estas sao capazes de
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estabelecer niveis de harmonia e de convergéncia que permitem o alcance
da importante missao social que caracteriza as universidades publicas (Rui
Vieira de Castro, entrevista a 23/02/2019).

4.4 A centralidade da comunicagao

A satisfagao das necessidades e a garantia do bem-estar da comunidade
académica, bem como, uma participacéo ativa no desenvolvimento das co-
munidades define, como ja vimos, a responsabilidade social destas quatro
universidades publicas. Isso implica, necessariamente, um contacto perma-
nente com os publicos (Figura 11) das universidades destacando-se, neste

processo, o papel da comunicagao.
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Figura 11 - Publicos das universidades por ordem decrescente de importancia.

O que pensam os quatro Reitores sobre o assunto da comunicagao organiza-

cional e estratégica e sobre a sua relagdo com a missao contemporanea das

universidades? Em primeiro lugar, cabe-nos concluir que todos reconhe-

cem a sua importancia embora, como veremos, a descrevam e priorizem de

formas distintas.
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Sebastido Feyo de Azevedo comeca, logo, por referir que a comu-

nicac¢ao é crucial:

Quando ocupei o meu cargo fortaleci significativamente este pelouro,
sob vérias formas, incluindo a contratacao de pessoas. A comunicacéo é
algo a que, tradicionalmente, os gestores ndo davam muita atengao. Pen-
so que, nos dias de hoje, a comunicagao é fundamental para transmitir e
para potenciar o desenvolvimento das atividades. Sem comunicacéao nao

vamos la. (Sebastido Feyo de Azevedo, entrevista a 05/06/2019)

Foi por isso que, ao longo do seu mandato (entre 2014 e 2018), este Reitor
instalou uma série de novas formas de comunica¢do com os publicos da
Universidade do Porto, das quais destaca: o uso de newsletters; 2) a repre-
sentacao habitual da Universidade do Porto em vérios eventos; 3) o uso
regular do formato de video para comunicar; 4) a reestruturacéao do website
da Universidade do Porto; 5) e a intensifica¢ao do contacto com os alumni,

por exemplo, mediante a criagdo de uma plataforma online para o efeito.

O Reitor da Universidade da Beira Interior, por seu turno, pensa na comu-
nicagdo como um processo que permite, em primeiro lugar, a identificacao
com a Universidade. De acordo com Anténio Fidalgo, é através da comu-
nicacdo que a identidade ubiana, tdo importante para esta institui¢ao, se
fortalece no seio da comunidade académica. Para este lider, a comunicacao

online em particular assume algum protagonismo:

Um aluno s6 faz parte de uma comunidade que conhece. Se ele nao
viver o ambiente da Universidade nao vai criar uma verdadeira iden-
tidade. Agora, se ele souber o que estd a acontecer, se ler as noticias,
se acompanhar a atividade da academia, ai sim. Nesse sentido a comu-
nicacdo institucional é extremamente importante. No meu reitorado
houve um grande investimento na pagina da universidade e na melho-
ria da presenca nas redes sociais para termos a comunidade académica
completamente informada daquilo que se passa. Ou seja, aquilo que
acontece na Universidade da Beira Interior tem de estar online. Todas

as informacdes devem estar online porque é a maneira de estarem dis-
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poniveis a qualquer altura, em qualquer sitio, para qualquer ubiano, em
qualquer parte do mundo. (...) Ao mesmo tempo, os 6rgaos da impren-
sa regional servem-se da pagina da Universidade para fazerem as suas

noticias. (Anténio Fidalgo, entrevista a 10/01/2018).

Encontramos, nas entrevistas com os lideres da Universidade da Beira
Interior e do Porto, um refor¢o para a anélise de websites que apresenta-
mos no capitulo 8. Ambos se referem, ainda que de diferentes formas,
a importancia das péaginas web como um meio de comunicacéo util no

meio universitario.

Quando questionado sobre o papel da comunicac¢do na “sua” Universidade,
Rui Vieira de Castro lembrou-nos que, atualmente, quer queiram quer néo
as universidades operam num ambiente de competicao. Esta é, desde logo,
uma competi¢do por estudantes e a Universidade do Minho quer ter mais
e melhores estudantes. Mas também é uma competicéo pelo financiamen-
to, pois as verbas que provém de I&D (Investigacao e Desenvolvimento) sdo
captadas num quadro de competi¢ao com outras universidades. No entanto,
tal nao poe de parte a colaboracdo que também existe entre as diferentes
institui¢oes de ensino. Todavia, a competi¢éo existe e, de acordo com Rui
Vieira de Castro, foi este contexto que intensificou a relevancia da comu-
nicac¢do enquanto uma estratégia das universidades (Rui Vieira de Castro,
entrevista a 23/02/2019).

No entanto, o Reitor da Universidade do Minho, tal como disse vé “a comu-
nica¢do de um modo muito complexo” (Rui Vieira de Castro, entrevista a
23/02/2019) e alerta para um conjunto de situagdes que séo bastante impor-
tantes, no nosso entender. Comega, entéo, por afirmar que as universidades
tém que comunicar e que essa comunicagao tem que ser, antes de mais,
uma prestacao publica de contas, seja através da disponibiliza¢ao dos docu-
mentos no website, seja através da organizacao de iniciativas, como é o caso
do Dia da Universidade — o principal evento anual da instituicao, e no qual
se da conta da sua atividade. Mas, para la disso, a fun¢ao da comunicagao

também é tornar a Universidade do Minho mais atrativa para potencias alu-
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nos, professores, investigadores, trabalhadores e colaboradores e é por isso
que se divulga a oferta formativa ou os resultados da investigacao. Todavia,

o Reitor da Universidade do Minho afirma que:

A comunicacgdo estratégica, hoje, nas institui¢des, ¢ ela prépria muito
desafiante. Porqué? Voltamos as 23 000 pessoas, as 12 unidades de en-
sino e investigacdo e a sua diversidade. Esta relacao de cumplicidade
concorrencial, de que nds temos falado, replica-se por toda a estrutura.
Se eu for ao departamento A ou a unidade B ou a escola C, essa uni-
dade de investigagdo ou essa escola estd a olhar, também, aquilo que
se passa a sua volta na sua drea especifica de atuacao. E, portanto, tém
também, necessidades comunicacionais préprias e percebem isso e
desenvolvem, elas préprias, as suas estratégias. Quando penso naqui-
lo que é a comunicacéo estratégica da Universidade, preciso de pensar
naquilo que é feito em cada uma destas unidades, nos diferentes niveis
da estrutura. Tudo isto se torna mais complexo e desafiante pela mul-
tiplicacéo de suportes e de plataformas de comunicacéo existentes. Eu
olho a minha volta e vejo professores, investigadores, vejo as nossas
varias unidades e subunidades que tém uma presenca cada vez mais
forte nas redes sociais e estas redes vieram tornar tudo isto muitissimo
mais complexo. E, portanto, aquelas estratégias comunicacionais muito
pensadas em torno daquilo que séo os meios tradicionais de comuni-
cacdo estdo fragilizadas. E isso é muito desafiante para as instituigoes,
sobretudo, porque muitas vezes os publicos que nds queremos atingir
s@o mais facilmente acessiveis pelas novas plataformas do que propria-
mente nos meios tradicionais. Vou-lhe dar um exemplo muito concreto.
N6s fazemos — e vamos fazer este ano — o Open Weekend e as Feiras de
Oferta Formativa. De ha uns anos para c4, quando os nossos estudantes
chegam a Universidade hd uma pergunta (pedimos que preencham um
inquérito) que fazemos sempre, que é: “como é que tiveste contacto com
a Universidade do Minho, pela primeira vez?” E depois: “que fontes de
comunicacdo é que usaste?” O nimero de pessoas que respondem que

foi nas feiras, que foi nos eventos é absolutamente residual. Esmagado-
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ramente, sdo as plataformas eletrénicas. Depois pensamos assim: mas
vale a pena estar a fazer estes eventos? Ainda por cima sao, do ponto
de vista financeiro, exigentes. Mas nés dizemos: vale, vale porque é
uma forma de representacéo e de apresentacao da Universidade mais
direcionada para a comunidade no seu conjunto e ns queremos olhar,
também, para a comunidade no seu conjunto e ndo apenas para o sujeito
individual que interage a partir de uma mensagem no facebook ou no

twitter. (Rui Vieira de Castro, entrevista a 23/02/2019)

Esta aproximagcao a comunidade é muito importante, ja que Rui Vieira de
Castro considera que a comunicacéo estratégica que ¢ feita nas universida-
des néo pode, nunca, ser entendida como um exercicio de propaganda pura
e simples. Na verdade, deve ser pensada, antes de mais, como uma compo-
nente de devolucéo dos resultados a comunidade, pois, é nestas institui¢oes
que os cidadaos depositam a responsabilidade para a criacao de sociedades
mais desenvolvidas. E é também por este motivo que, como lugar de geracao
de boas praticas, a Universidade deve dar a conhecer os seus comportamen-
tos para que estes possam ser replicados por outras institui¢coes de ensino
e até por qualquer outro tipo de organizacdo. Esta é uma opiniao que o

Responsavel de Comunicacédo da Universidade do Porto também partilhou:

Normalmente existe algum senso comum que defende que nao se
deve publicitar este tipo de a¢des. Na minha opinido as universidades
devem comunicé-las, mas, com peso e medida e com bom senso. Nao
acho que se deva pensar apenas em fazer responsabilidade social como
uma alavanca para a comunicacéo, mas, se existem de facto projetos
interessantes devem ser comunicados. Ou seja: ndo comecemos pela
comunicacdo, comecemos pelos projetos. Esses projetos é que devem
motivar a comunicacdo e ndo o contrario. (...). Mas existem outras
razoes, na minha opinido, para que estes projetos sejam comunicados.
Isto porque a exposi¢do e a implementacdo de a¢des que ddo a conhecer
estes projetos contribuem, muitas vezes, de forma decisiva, para que
eles possam crescer e para que possam contribuir e ajudar mais pes-

soas”. (Entrevista a 07/06/2016)
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E é nesta logica do pensamento da Universidade como uma institui¢ao na
qual se geram e disseminam boas praticas que o Vice-reitor da Universidade
de Lisboa, Luis Ferreira, vé o papel da comunicacéo. Todavia, tal como reco-
nheceu, nao existe a tradicéo de se divulgarem as a¢des que sao praticadas
pela Universidade de Lisbhoa para apoiar, quer a comunidade académica
quer a comunidade envolvente. Fazem-se, sim, presencas em todas as fei-
ras nacionais e algumas atividades, como é o caso da acéao levada a cabo
(h& muitos anos) pelo Instituto Superior Técnico, que procura angariar mais
estudantes do sexo feminino para os cursos de engenharia. Tudo o que tem
a ver com atividades de apoio aos estudantes ou agoes de voluntariado que,
como vimos anteriormente, sio muito comuns na Universidade de Lisboa,
nao sao de conhecimento fécil. Sabem-no, obviamente, quem se volunta-
ria e quem recebe a ajuda, mas néo existe uma tradi¢ao de dar a conhecer

este comportamento:

Vamos la ver, nés vamos fazendo alguma publicitagao a isto. Nés pomos
no website todas estas coisas. Mas nao o fazemos de forma estruturada.
Aparece sempre como uma noticia, aparece sempre como um estimulo,
alguém que pede: venham, vamos fazer isto. E preciso voluntarios para
alguma coisa fazemos uma chamada. Mas néo fazemos de forma estru-
turada e se calhar deviamos fazer. Isto também nunca foi visto como
estd a ser visto, talvez, desta maneira que eu agora estou a por. (...) O que
fazemos é apoiar todas as circunstancias, todas as a¢des, melhoréa-las,
estimula-las e garantir, sobretudo, que néo se criam entropias neste sis-
tema que é muito reticular. Ele existe de muitas maneiras e cruza-se
de muitas formas e é cultural. Mas se calhar é uma boa altura para
comecarmos a pensar nisto de forma a que se possa transmitir a outras
institui¢oes. Nos precisamos de fazer isso. (...) NGs somos muito assim:
no6s temos é que fazer as coisas. Portanto, depois o dizé-las logo se vé.
E vamos adiando, as vezes, o dizé-las. Mas precisamos de dizé-las, ndo

tenho davida nenhuma (...), mas nao é fécil dizer algumas destas coi-
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sas. Isto é tao cultural, este intrincado de relagoes com a cidade, com
a regido que as vezes se torna dificil comunicar tudo. (Luis Ferreira,

entrevista a 20/03/2019)

Chegamos, depois desta discussao, aquelas que parecem ser as fungées da
comunicacdo organizacional e estratégica nas universidades, de acordo com
estes quatro Reitores (que representamos na figura 29). Em primeiro lugar,
a comunicacdo é um meio fundamental para promover a identificacéo e o
sentimento de pertenca de toda a comunidade académica, ao mesmo tempo
que permite reconhecer aquelas que sao as suas necessidades. Além disso,
tendo em conta o contexto de forte competi¢do em que atuam as universi-
dades, é através da comunicacao estratégica que procuram alcancar a sua
diferenciacao. Por fim, e talvez mais importante, é através da comunicagao
que as universidades constroem a sua credibilidade e conquistam a con-
fianca da sociedade, como as institui¢oes transparentes e responsaveis por
gerar e promover boas praticas protagonizando, assim, o desenvolvimento

das comunidades, das regioes e do pais.
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Figura 12 - Eixos de comunicag¢ao universitaria na perspetiva dos lideres.

Estamos, finalmente, em condi¢ées de cumprir aquele que é tltimo obje-
tivo do nosso trabalho: construir um modelo de comunica¢ao orientado
para a responsabilidade social. Vamos fazé-lo, em seguida, no dltimo ca-

pitulo desta obra.
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Capitulo V

UM MODELO DE COMUNICAGAO PARA AS
UNIVERSIDADES PUBLICAS PORTUGUESAS

Uma vez que nos propusemos a estudar o papel social
das universidades piblicas portuguesas nas sociedades
contemporaneas a luz do contributo da comunicacéo
organizacional e estratégica, consideramos ser fun-
damental a criacado de um modelo de comunicacéo
orientado para a concretizacao da responsabilidade so-

cial nestas instituicoes.

Este modelo, cujo esquema se encontra na figura 13, esta
dividido em quatro partes: 1) as orientagdes gerais; 2) as
orientacdes para a comunicagao interna; 3) as orienta-
¢Oes para a comunicacdo externa e; 4) a proposta de se

implementar uma cultura de participacéo e escuta ativa.

orientagdes gerais
* para ser socialmente
responsavel é preciso
comunicar
¢ a comunicag¢do deve ser
multidirecional
® a comunicagao permite
conhecer fraquezas e
adaptar comportamentos

orientagbes para a
comunicagdo externa

e comunicar é atender as
necessidades do Outro
e comunicar é prestar
contas
e comunicar € construir
confianga e legitimidade

Figura 13 - Modelo de comunica¢do para a responsabilidade

social.

orientagdes para a
comunicagdo interna

* aresponsabilidade social
deve ser parte integrante
da identidade e da cultura

organizacional

* a responsabilidade social

comega no ambiente
interno

desafio
e construir uma cultura de
participagdo e escuta
ativa




5.1 Orientagoes gerais
5.1.1 Para ser socialmente responsavel é preciso comunicar

A comunicacéo é o processo central de organizar. Esta é uma premissa que
Weick (1979) ja defendeu, chamando a aten¢ao para a importancia dos rela-
cionamentos no interior das organizagdes. De acordo com a sua perspetiva,
a comunicacgao é central a vida humana e ao funcionamento das empresas
e institui¢des pois, representa o mecanismo através do qual os seres huma-
nos produzem e reproduzem a realidade, atribuindo significado e sentido
as suas praticas. Este é ponto de partida para a criagao do nosso modelo, ja
que falar de responsabilidade social significa, antes de mais, falar de uma
interacd@o constante, neste caso concreto, entre as universidades e todos os
seus publicos. Tal como lembra Mora (2012), o didlogo e o estabelecimento
de relagées com os piblicos é o principio que estd por trds da respon-

sabilidade social.

Assim, uma Universidade socialmente responsével é aquela que, estando
em contacto permanente com os seus publicos, conhece os seus interesses
e as suas necessidades e procura, por isso, planear o seu compromisso so-
cial em funcao dessas expectativas. Tal implica, todavia, a manutencao de
processos de comunicagao bidirecionais, os quais também sao importantes
no envolvimento de todas as partes interessadas com a missdo e com os

objetivos de responsabilidade social das universidades.

E por isso que, a comunicacio estratégica, como um tipo de comunicacio
que esta orientado para o cumprimento da missao, da viséo, dos objetivos e
dos valores organizacionais, ao mesmo tempo tenta responder as necessida-
des de todos os publicos, deve ser implementada e articulada com o objetivo
de se alcangar um modelo de responsabilidade social planeado e legitimado
através da comunicacgao (abordagem constitutiva da responsabilidade so-
cial). Mas, para alcancar este modelo ideal é preciso comegar por promover

a interacdo entre as universidades e os seus publicos.
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5.1.2 A comunicac¢ao deve ser multidirecional

E preciso ouvir os puiblicos. Ser socialmente responsével é procurar respon-
der as necessidades e garantir o bem-estar daqueles que se envolvem com
as universidades. E s6 ha uma forma de o fazer: receber o feedback dos pu-

blicos dos quais depende a atividade diéria destas institui¢oes.

Tal vai ao encontro daquela que é a afirmacdo de Macnamara e
Gregory (2018, p. 483):

(-..) Nas realidades do ambiente de comunicagdo moderno, a comuni-
cacdo bidirecional ndo é apenas cada vez mais esperada e exigida pelos
stakeholders e pela sociedade em geral, mas é também considerada
mais ética. Esta tem em conta a visdo de que as organizagdes tém uma
obrigacdo com os seus publicos e com a sociedade. Assim, a eficécia
das organizacdes em ouvir e responder a essas perspetivas mais am-
plas é fundamental para operacionalizar a responsabilidade social
organizacional e manter uma “licenca para atuar”. (Macnamara & Greg-

ory, 2018, p. 483).

Sem a implementacéo destas préticas de escuta, as quais permitem que os
lideres das universidades tomem conhecimento das necessidades da sua
comunidade académica e dos seus publicos externos, a tarefa de cumprir
a missdo social é mais complexa e pode, até, ser infrutifera. E verdade, no
entanto, e tal como afirma Heide et al. (2018), que a implementacao desta co-
municagcao bidirecional é um processo complexo, pois envolve a capacidade

de integracao de interesses muito diferentes:

(-..) Praticar a escuta em organizac¢des complexas e politicamente gover-
nadas é exigente. Para os funciondrios, assim como para a organizagao,
envolve ter em conta opiniées numerosas e muitas vezes contraditérias
que devem ser ponderadas no planeamento estratégico e nas metas sus-

tentaveis de longo prazo (...). (Heide et al., 2018, p. 462)
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Todavia, nao obstante esta complexidade, a falta de coeréncia entre as a¢oes
das universidades e as verdadeiras necessidades dos seus publicos pode
ter como resultado o incremento de comportamentos que néo sao benéfi-
cos para nenhuma das partes envolvidas (Miles, Munilla & Darroch, 2006).
Além do mais, tal como refere Figueira (2017), o didlogo com os publicos
pode fazer com que a organizacao descubra novas formas de atuagao e com
que melhore os seus procedimentos sociais e ambientais, a0 mesmo tempo
que promove bons relacionamentos com as partes interessadas, que sentem
que as suas ideias tém lugar na mesa de decisdes. Defendemos, entao, o
conceito de escuta ativa tal como defendido por Freixo (2013), o qual en-
coraja os publicos internos e externos a continuar a interagir, ao mesmo
tempo que lhes da a certeza de que se estd a compreender e a ter em conta

o0 que estdo a dizer.

E precisamente neste contexto que o planeamento de comunicagdo é im-
portante. A Universidade deve projetar uma estratégia de comunicacao
alinhada com a sua misséo e com os seus objetivos que, a0 mesmo tempo,
privilegie os canais mais adequados para interagir com os seus diferentes
grupos (internos e externos). Desta forma sera capaz de desenvolver uma
atuacdo social mais adequada aos interesses dos seus publicos, que se sen-
tirao mais valorizados e integrados. Tal conclusdo encaminha-nos, assim,
para aquela que também é a visao de Macnamara e Gregory (2018) ao lem-
brarem que, embora os objetivos de comunicacdao devam ser projetados
para apoiar a missao e os objetivos organizacionais, também devem ser de-
senhados para ter em conta as expectativas e os interesses dos publicos
envolvidos e da sociedade em geral, permitindo agir em funcéo deles, tal

como veremos no préoximo ponto.
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5..3 A comunicacio permite conhecer fraquezas e adaptar

comportamentos

A comunicacao bidirecional de que falamos no ponto anterior é desafiante,
principalmente porque tera a principal fungéo de colocar as universida-
des sob a avaliagao dos seus publicos. Provavelmente, no seio das vérias
perspetivas surgirao algumas situagoes de descontentamento face ao com-

portamento destas institui¢ges.

E expectavel que, no seio da diversidade de ptiblicos-alvo que compdem as
universidades (figura 30), a gestao de todas as suas necessidades se revele
complexa e até inexequivel (em alguns casos) e que, por isso, se assistam a
situacoes de insatisfagdo. A comunicacdo deve, neste ambito, servir como
o mecanismo que possibilita a mediagéo e a resolugao desse conflito atra-
vés da implementacdo estratégias que preparem as universidades para
responder adequadamente a estas circunstancias, seja para realizar um
esclarecimento seja mediante o reconhecimento da falha e consequente al-
teracao de comportamento. Em ambos os contextos, a implementacao de
estratégias de comunicag@o adequadas é fundamental para manter uma boa

relacdo com os publicos e conservar uma imagem e reputacao favoréveis.

A verdade é que, apesar da sua influéncia e do seu reconhecimento en-
quanto institui¢ces que promovem o progresso econdmico, social, cultural
e ambiental, as universidades publicas também cometem falhas. Seja pela
permanéncia de vinculos precarios, pela falta de apoio social adequado aos
estudantes, etc. E neste ponto que a comunicacao também deve agir como o
elemento que coloca estes assuntos na mesa das Equipas Reitorais das uni-

versidades, chamando a atencéo para realidades até entao desconhecidas.

Depois destas orientages gerais, concentramo-nos naquelas que devem ser

as diretrizes para a comunicacdo interna e externa.
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5.2 Orientagoes para a comunicagao interna

5.2.1 A responsabilidade social deve estar integrada no dominio simbélico

e estratégico das organizacoes e deve ser comunicada internamente

Embora as questdes da responsabilidade social sejam cada vez mais impor-
tantes no seio das universidades publicas portuguesas, a sua integragao na
gestdo global destas organizacoes ainda nao parece existir. Nao obstante a
crescente dinamizacao de politicas e agdes que visam promover o bem-estar
dos publicos, a sua articulagao com a missao, com a visdo, com os valores,
com os objetivos e com a estratégia organizacional ainda nao é harmoniosa.
A explicacéo para tal circunstancia podera estar tanto no carécter jovem do
ensino superior portugués, como na necessidade de constante adaptacao
ao contexto desafiante que tem acometido as universidades publicas nos
tiltimos anos. A medida que aumentam as solicitacées e o escrutinio face
ao papel social e econémico das universidades publicas, diminuem os fi-
nanciamentos estatais e multiplica-se a concorréncia entre institui¢oes de
ensino que precisam dos mesmos alunos, dos mesmos projetos, dos mes-

mos acordos, etc.

Ainda assim, a responsabilidade social deve fazer parte da gestao global da
Universidade e, por isso mesmo, deve estar integrada na missao, nos ob-
jetivos, na visdo, nos valores e em toda a estratégia organizacional de tal
forma que, idealmente, se torne parte da cultura e da identidade destas ins-
titui¢Ges. Tal como afirma Sgorla (2009), a gestao socialmente responsavel
é aquela em que os seus valores passam a permear todas as instancias da
organizacao, fazendo parte da sua cultura. Todavia, para que tal aconteca, é
preciso que essa responsabilidade social seja partilhada por todos os mem-

bros da organizacao.

E por isso que, numa primeira instancia, deve ser considerada a centralida-
de da comunicacao interna no processo de alinhamento estratégico entre
toda a comunidade académica. A lgica parece simples: a responsabilidade

social deve estar integrada na gestao global das universidades a qual, depois
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de delineada, deve ser partilhada com o pessoal técnico e administrativo,
com docentes, com os investigadores e com os estudantes, que sao decisivos

para a sua operacionalizagéo, tal como preconizou Balonas (2014):

A instabilidade de um ambiente externo deve corresponder um reforgo
do alinhamento corporativo e uma intensificacao do didlogo entre pares
e entre pares e chefias, como indicadores de uma estrutura transpar-
ente nos seus propositos, auténtica nas suas condutas, logo, mensageira

de estabilidade (ou da estabilidade possivel). (Balonas, 2014, p. 73)

O que acontece por vezes, e tal como alertam Esgaio e Gomes (2018), é que
a comunidade académica nao tem conhecimento da estratégia global da sua
universidade e, portanto, desconhece aqueles que sao os seus objetivos de
responsabilidade social. Para evitar que tal se verifique, a estratégia de co-
municacao interna que defendemos deve procurar manter o alinhamento da
comunidade académica para com a missao organizacional, fazendo com que
todos trabalhem em prol do mesmo fim, ao mesmo tempo que se privilegia
uma conduta de didlogo e transparéncia que é responsavel por reconhecer

as opinioes, os interesses e as necessidades desta comunidade.

Nesta linha de entendimento, e tal como fomos discutindo ao longo da nossa
tese, também nos parece que as acoes responsabilidade social das universi-

dades devem comecar na relacao com a comunidade académica.
5.2.2 A responsabilidade social come¢a no ambiente interno

Depois de estar implementada na gestéo global da organizagao e de se ins-
tituir na cultura da comunidade académica, as acoes de responsabilidade
social devem comecgar pelo ambiente interno. Tal significa que, idealmente,
as universidades publicas cuidam dos seus estudantes, dos seus docentes,
dos seus investigadores e dos seus funcionarios, garantindo o seu bem-estar
e a sua qualidade de vida profissional. Isso implica, portanto, que se procu-
rem respostas para algumas questoes que se revelam mais urgentes como
é o caso do insucesso e do abandono escolar e dos vinculos precarios que

existem entre os investigadores, por exemplo.
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Este cuidado para com as necessidades da comunidade académica vai,
certamente, fazer com que os alunos, os docentes, os investigadores e os
funcionérios se sintam mais satisfeitos e mais integrados no seio da sua
Universidade, desenvolvendo um verdadeiro sentimento de pertenca. Tal
como nos disse Rui Vieira de Castro, Reitor da Universidade do Minho (en-
trevista a 23/02/2019), uma universidade nao é mais do que um grupo de
pessoas que trabalha em prol da mesma missao, da mesma visao e dos mes-
mos objetivos. E nés concordamos que, quanto mais felizes e concretizadas
essas pessoas se sentirem no seu ambiente de trabalho ou estudo, mais
dispostas estarao a trabalhar em fung¢do da misséo da sua Universidade e
a participar em projetos e atividades que se concentram no bem-estar da

comunidade envolvente e da sociedade em geral.

Todavia, esta satisfacao interna implica que a equipa Reitoral possa estar a
par daquelas que s@o as necessidades e as preocupagoes dos seus estudan-
tes, dos seus docentes, dos seus investigadores e dos seus funcionarios. Para
isso, é importante implementar uma estratégia de comunicagéo interna que
seja continua e que se adapte as especificidades destes diferentes grupos. As
universidades devem ser capazes de escutar os seus membros e aprender,

com eles, sobre o que pode tornar a seu impacto social mais relevante.

Depois desta explicagao passamos, em seguida, para aquelas que devem ser

as orientag¢des da comunicacéo externa.
5.3 Orientagoes para a comunicagao externa
5.3.1 Comunicar é prestar contas e construir credibilidade

Recordando-nos da discussdao que desenvolvemos sobre o conceito de
Responsabilidade Social, na qual procuramos analisar os beneficios e os
cuidados a ter na divulgacdo de comportamentos de responsabilidade so-
cial e depois do nosso estudo empirico junto das universidades, chegamos a
concluséo que, pelo menos no seio destas institui¢oes, é benéfico e até reco-

mendavel que se dé a conhecer aquela que é a sua missao social.
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Neste ponto, podemos comecar a nossa argumentacao pela relevancia de
incluir a responsabilidade social na gestao global da organizacao. E porqué?
Porque quando a responsabilidade social esté integrada na missao, nos ob-
jetivos e na estratégia das universidades, passard a constar também num
conjunto de documentos estratégicos que sao, por obrigagao, publicos e
que estao disponiveis, por exemplo, nos seus websites. E, tal como referiu
Rui Vieira de Castro, “a estratégia, a reafirmacéo da estratégia é, de facto,
condutora de coisas e geradora de compromissos. A partir do momento em
que escrevemos coisas nos documentos fundadores, temos que ser conse-
quentes com as coisas” (Rui Vieira de Castro, entrevista a 23/02/2019). Isso
significa que quando as universidades assumem um compromisso com o

seu publico, devem mostra-lo.

Esta divulgacdo deve comecar, entdo, pela prestacao de contas de que
muito faldmos e que, além de obrigatéria, é muito valorizada no seio das
institui¢coes publicas. Tal como referiu o responséavel de comunicagao da
Universidade da Beira Interior (entrevista a 15/06/2016), a sociedade como
principal beneficiaria, deve estar a par dos empreendimentos que as uni-
versidades concretizam, pois estes representam a face visivel do retorno do

investimento publico que é feito nestas institui¢oes.

Assim, comunicar €, antes de mais, prestar contas e provar a comunidade
local, nacional e internacional que as universidades sao institui¢oes de refe-

réncia no progresso social e econémico.
5.3.2 Comunicar é construir confianca

Mas, além deste lado mais burocratico que obriga a que as universidades
publicas sejam transparentes nos compromissos assumidos, também é
através da divulgacao de comportamentos socialmente responsaveis que se

consegue o efeito de replicagao, referido pelos quatro Reitores entrevistados.

Como institui¢cdes nas quais os cidadaos depositam grandes expectativas
no que respeita a criacao de sociedades mais desenvolvidas, seja a nivel

economico, social, ambiental ou cultural, as universidades publicas devem

Sénia Silva
223



assumir-se como um exemplo para outras organizacoes, sejam empresas
ou qualquer tipo de entidade publica ou privada, com ou sem fins lucrativos.
Este lugar de referéncia s6 se conquista mediante processos de comunicacéo
estratégica, pois, é preciso que as outras organizagdes tomem conhecimen-

to das medidas de responsabilidade social para que as possam replicar.

E neste papel de instituicdo de referéncia/ instituigio modelo que a
Universidade Publica alcanga a sua relevancia social. Também é a partir
desta fun¢éo de “dar o exemplo” que constréi uma imagem positiva e uma
reputacdo favoravel, das quais necessita numa época em que crescem as

exigéncias e, por vezes, as dividas face ao seu lugar nas sociedades.
5.4 Desafio principal: incentivar uma cultura de participagao

Como é que as universidades publicas podem agir para concretizar os
procedimentos que apresentamos neste modelo, os quais se centram na im-

portancia de manter um formato de comunicac¢éo multidirecional?

Como ja tivemos oportunidade de discutir, a comunicacao da
responsabilidade social que é feita pelas universidades ainda é tendencial-
mente unidirecional. De acordo com os modelos que foram apresentados
por Morsing e Schultz (2006), a estratégia de informacéo aos stakeholders
é aquela que ainda se mantém nestas instituicoes. Estas preocupam-se em
dar a conhecer aos publicos as suas boas intengoes, decisoes e acdes para
garantir o seu apoio, porque estes tém influéncias na legitimagao do seu
comportamento. No entanto, ainda parecem restringir a necessidade comu-

nicativa a transmisséo da informacao.

Aquilo que pretendemos com a construcédo deste modelo é que as univer-
sidades se aproximem de uma abordagem constitutiva da comunicacédo da
responsabilidade social, tal como descrita por Chaudhri (2014). De acordo
com esta, a responsabilidade social deve ser planeada e legitimada através
da comunicacéo. Para tal, e tal como preconizamos neste nosso modelo, é
preciso que as universidades se envolvam num processo de comunicacéo

bidirecional permanente, no qual as perspetivas de todos os publicos sejam
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tidas em conta na criacédo de um compromisso socialmente responsavel. E
aqui se encontra o grande desafio. O dificil nao sera, acreditamos nés, im-
plementar atividades de comunicagao interativa, mas, criar o envolvimento

necessario a sua funcionalidade.

Criar uma cultura de participagéo é, em nosso entender, o ponto chave para
a concretizacdo do modelo de comunicagao que aqui desenhamos. Motivar
os publicos para as agdes e torna-los parte dos assuntos é um processo que,
nao sendo imediato, deve representar o objetivo central das estratégias de

comunicacdo implementadas pelas universidades.

Terminamos, assim, e fazendo-nos valor das palavras de Vallaeys et al.
(2009), com a conclusao de que a transversalidade da comunicacéo estra-
tégica se deve manifestar em todos os niveis de atuacdo das universidades

para que se crie uma dindmica de melhoria continua da sua missao social.
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Conclusdes

“O potencial do ensino superior para ajudar a mel-
horar a vida das pessoas, o desenvolvimento das
sociedades e das economias e assegurar um mun-
do melhor para as geragoes vindouras advém-lhe
da concentracao de saberes que o caracterizam,
da sedimentacédo de conhecimento feita ao longo
dos séculos, de praticas de didlogo feitas entre
diferente areas do saber, da experiéncia em dis-
seminar o conhecimento de forma estruturado,
enfim, da sua capacidade de converter o conheci-
mento que é gerado em transformacao efetiva dos
seus contextos e das suas circunstancias, abrindo
caminho para modelos civilizacionais mais justos

e mais equilibrados.” (Castro, 2017, p. 7)

O primeiro objetivo desta obra centrou-se na compreen-
sdo da misséo das universidades publicas portuguesas
nas sociedades contemporaneas. Para la chegar, fizemos
uma reconstrucao histérica que colocou em evidéncia a
evolugao da razéo de existir destas institui¢oes, desde a
sua fundagao no século XIII até a atualidade. A primeira
conclusao a que chegédmos é que a ideia de missao social
parece representar bem aquela que é a fungao de criagao
da instituigao universitaria. Ainda que, nos dias de hoje,
as nogoes de extensdo universitéria e de ciéncia aplica-
da sejam bastante discutidas, estas nao sao "invenc¢oes”
do século XXI. Séo, pelo contrério, o resultado de um ca-
minho longo que a histéria da Universidade Portuguesa
e Europeia tem tracado, desde a sua fundacgao, e que
tem vindo a alargar o ambito de atuacao destas institui-
¢oes enquanto agentes do progresso das comunidades
e dos paises. Desde a preparagao dos individuos para o

exercicio das profissdes necessarias a época medieval,



até a missao atual que enfatiza, amplamente, a responsabilidade das univer-
sidades na construcao de sociedades onde o conhecimento é a base para o
avango econémico, tecnoldgico, cultural e ambiental, o compromisso social

destas institui¢des é uma realidade intemporal.

Na verdade, o que torna as universidades em lugares de referéncia dos quais
se esperam boas praticas, comportamentos éticos, atitudes transparentes e
solugdes inovadoras para o ambiente, para a saude, para a pobreza, etc., é
o seu potencial para criar conhecimento. E através dele que estas institui-
coes conseguem ajudar a melhorar a vida das pessoas, construindo modelos
de sociedade mais justos, mais equilibrados e mais sustentéveis. E a cons-
ciéncia global desta misséo faz com que as institui¢oes de ensino superior,
hoje mais do que nunca, sintam a presséao das expectativas que sobre elas
se criam, em particular as universidades publicas, cuja funcédo de servigo
publico enfatiza a necessidade de corresponder as solicitagcoes que surgem
de uma variedade de publicos internos e externos. Tal como refere Pereira
(2018), “as transformagoes que o mundo acolhe a uma velocidade estontean-
te obrigam a que a Universidade — em particular a Universidade Publica
- enfrente multiplos desafios, desde logo, o de se adaptar a mudanga com

celeridade (...)” (p. 6).

Depois de entendermos a misséao das universidades publicas nas socieda-
des contemporaneas procuramos perceber como é que os a comunicagdo
organizacional e estratégica pode ser importante na sua concretizagdo. O
assunto da comunicacéo da responsabilidade social tem sido discutido no
seio da comunidade académica e as conclusoes tém ficado ligeiramente di-
vididas entre aqueles que a descrevem como um ato que gera desconfianca
face a atitude da organizacao e entre os defensores das vantagens que estao
por detras da divulgacéo das ac¢oes socialmente responséveis. O consenso

estd, ainda, por estabelecer.

No que a este estudo diz respeito, inserimo-nos no grupo de estudiosos
que reconhecem os beneficios por detrés do relacionamento entre a comu-

nicacdo e a responsabilidade social. Descrevendo as organizag¢des como
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entidades comunicativas, é dificil imaginar a concretizagao desta missao
social das universidades sem a articulacao com as praticas de comunica-
cdo organizacional e estratégica. Assim, em primeiro lugar, a comunicagao
deve atuar como o elemento que facilita a identificacdo e o sentimento de
pertenca dos publicos universitarios mediante o incremento de estratégias
de comunicagao que possibilitem um contacto bidirecional. E através deste
contacto que as universidades conseguem identificar as necessidades e as
expectativas dos seus publicos, as quais devem ter em conta no seu planea-
mento de responsabilidade social. No que respeita a comunicagao interna, a
manuten¢do de uma estratégia de comunicagao bidirecional facilita, ainda,
o alinhamento da comunidade académica com a misséao, com os objetivos,

com a visdo, com os valores e com a estratégia da instituicéo.

Em sintese, na auséncia de uma comunica¢ao multidirecional, a qual é de-
cisiva para que os Reitores e decisores das universidades reconhecam as
expectativas quer da comunidade académica quer dos piblicos externos, a
tarefa de cumprir misséo social é mais complexa e pode, até, ser infrutifera.
Néo esquecemos, todavia, que ouvir todos os piblicos é uma tarefa desa-
fiante para as universidades, ainda mais quando estas préticas de escuta
envolvem criticas negativas que precisam de ser geridas. Mas, a responsabi-
lidade social também é isso mesmo: aceitar e saber lidar com todo o tipo de

criticas e, se necessario e justificavel, procurar adaptar os comportamentos.

A comunicacao também é importante para promover a diferenciacao, a cre-
dibilidade e a confianga publica e é por isso que a divulgacéo das politicas e
acoes de responsabilidade social deve estar incluida na estratégia de comuni-
cacao das universidades. Tal como alertaram os Reitores, numa conjuntura
em que a competicao das institui¢des de ensino superior pelos mesmos
estudantes, pelos mesmos investigadores, pelos mesmos docentes, pelos
mesmos projetivos de investigagao, pelas mesmas fontes de financiamento,
pelas mesmas posi¢oes nos rankings, etc., é real, as competéncias de comu-

nicacdo e a sua capacidade de diferenciagao institucional saem valorizadas.
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Mas, e tal como afirmou Rui Vieira de Castro (entrevista a 23/02/2019), antes
de promover os seus servicos nesta logica de diferenciagao, a Universidade
publica deve preocupar-se com a sua transparéncia e prestacao de con-
tas. Esta é uma tarefa a que todas as instituicoes publicas estdo sujeitas
ja que a utilizacao de verbas publicas deve poder ser consultada por todos.
Porém, mais do que uma obrigacao presente na lei, a prestagao de contas é
um sinénimo de transparéncia, de respeito e de consideragao para com os
publicos universitérios e para com a sociedade em geral. A Universidade
publica deve procurar manter-se afastada de mas préticas e deve utilizar a
comunicacdo para o provar. S6 desta forma podera conquistar e manter a
confianga publica e, consequentemente, constituir-se como uma organiza-
céo de referéncia para outras empresas e institui¢oes, através da replicacao

do seu impacto positivo na sociedade.

Concluimos entao que, quando bem planeada e alinhada com a estratégia
global da organizacgao, a comunicacéao da responsabilidade social é benéfica
para as universidades, para os seus publicos e para a sociedade em geral.
Tal conclusao nao significa, porém, que estes fendmenos ja se encontrem
bem estruturados no seio das universidades. Pelo contrario, embora os pri-
meiros passos estejam dados e a relevancia da comunicagéo organizacional
e estratégica e da responsabilidade social seja reconhecida no contexto, a
articulacao destes fendmenos com a estratégia global da organizacao ainda

precisa de melhorar.

Na consequéncia destes resultados e perseguindo a vontade de tragar novas
perspetivas tedricas para o estudo da comunicacéo e da responsabilidade
social nas organizacoes e de criar algum conhecimento com possibilidade
de aplicacéo pratica, procuramos desmistificar a relagao entre a comuni-
cacdo e a responsabilidade social como um fenémeno positivo, através da
constru¢ao de um modelo de comunicacéo que auxilie as universidades pu-
blicas portuguesas no cumprimento da sua missao social. Na sua descrigéo
incluimos aquelas que devem ser as orienta¢oes gerais, as orientagoes para

a comunicacao interna e as orienta¢oes para a comunicacao externa.
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Nas orientagoes gerais salvaguardamos a ideia da organizacdo como um
fenémeno comunicativo; a importancia da comunicagao multidirecional;
e a importancia de reconhecer as fraquezas apontadas e de adaptar com-
portamentos. Nas orientagdes para a comunicagao interna lembramos que
a responsabilidade social deve ser planeada de acordo com a missao, com
a visdo, com os valores e com a estratégia global da universidade e deve,
em primeiro lugar, ser comunicada a comunidade académica; e consequen-
temente, destacamos a importancia de comecar por garantir o bem-estar
da comunidade académica. Por fim, nas orienta¢des para a comunicagao
externa enfatizamos a prestacao de contas a que as universidades estao su-
jeitas; e destacamos a importancia da comunicagéao para se construir uma
reputacdo universitaria de credibilidade e de confianca, a qual, idealmente,
sera responsavel pela multiplicacdo de boas praticas em outras empre-

sas e instituicoes.

Assim, o principal desafio para as universidades passara pela construcéao
de uma cultura de participacao, assente numa abordagem constitutiva da
comunicacao da responsabilidade social, deixando de lado o fluxo unidire-
cional e o modelo de transmisséo de informagao que tem sido privilegiado

na comunicac¢ao da sua responsabilidade social.
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Neste livro, procuramos desmistificar a relagdo entre os fendmenos da
Comunicacdo Organizacional e Estratégica e da Responsabilidade Social nas
organizacdes, a partir de um estudo empirico aplicado a quatro universidades
publicas portuguesas.

Comegamos por apresentar um debate em torno da conceptualizagdo e da
evolucdo da Comunicagdo Organizacional, da Comunicagdo Estratégica e da
Responsabilidade Social enquanto disciplinas, para depois nos concentrarmos
na relagado entre trés dreas que, no contexto das organizagdes contemporéneas,
consideramos interdependentes.

Partimos, posteriormente, para a apresentacao das universidades que compdem
este estudo e promovemos uma discussdo em torno da missdo contemporanea
destas instituicdes e dos seus desafios atuais. A partir destes dados, construimos
um modelo de comunicagdo que pretende ajudar as universidades publicas
portuguesas a cumprirem a sua missao numa logica de interagdo constante com
0S seus publicos.

A conclusdo geral deste livro é que, no momento atual, no qual as exigéncias
sociais sao crescentes e desafiantes, a comunicagdo organizacional e estratégica
é um pilar imprescindivel que ajuda as universidades na concretizagdo do seu
papel enquanto instituicoes de referéncia no progresso social, econémico, cultural
e ambiental da sociedade.
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