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Resumo

O presente trabalho pretende compreender e
explicar a relacdo entre os fendmenos da co-
municagdo e da responsabilidade social a par-
tir da observacdo de quatro universidades pu-
blicas portuguesas, a Universidade da Beira
Interior, a Universidade de Lisboa, a Univer-
sidade do Minho e a Universidade do Porto.
Utilizando o estudo de caso miiltiplo como
método de pesquisa, procurou-se observar
dois fenémenos: 1) a missao das universida-
des publicas portuguesas na sociedade con-
temporanea; e 2) e o papel da comunicagdo
organizacional e estratégica no cumprimento
dessa missdo, mediante a criagdo de um mo-
delo capaz de prescrever as melhores praticas
de comunicac¢do para o cumprimento da res-

ponsabilidade social destas institui¢des. Os
resultados da investigagdo mostraram que as
universidades tém a missdo de acompanhar e
promover o progresso das sociedades, através
do conhecimento e investigacdo que produ-
zem. Este protagonismo assume particular re-
levancia na atualidade, num momento em que
as expectativas face a sua atuacgdo crescem e
os publicos se diversificam. E, quando bem
planeada e articulada com a estratégia organi-
zacional, a comunica¢do pode ajudar as uni-
versidades a cumprir a sua missdo social, ge-
rando valor para si e para a sociedade. Isso
implica, contudo, uma evolugdo dos modelos
de comunicacdo das universidades que preci-
sam de ser mais participativos.

Palavras-chave: comunicac@o organizacional e estratégica; missao organizacional;
responsabilidade social organizacional; universidades publicas.
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Abstract

This paper aims to understand and explain
the relationship between communication and
social responsibility through the observation
of four Portuguese public universities, Uni-
versity of Beira Interior, University of Lis-
bon, University of Minho and University of
Porto. Using the multiple case study as a re-
search method, it was sought to observe two
phenomena: 1) the mission of Portuguese pu-
blic universities in contemporary society; and
2) and the role of organizational and strategic
communication in fulfilling this mission, with

these institutions. The results of the research
showed that universities have a mission to mo-
nitor and promote the progress of societies,
through the knowledge and research they pro-
duce. This role assumes particular relevance
today, at a time when expectations regarding
its performance grow and audiences are diver-
sified. And, when well-planned and articula-
ted with the organizational strategy, commu-
nication can help universities fulfill their so-
cial mission, generating value for themselves
and society. This implies, however, an evolu-

tion in the communication models of univer-
sities that need to be more participatory.

the objective of building a model capable of
prescribing the best communication practices
for the fulfillment of social responsibility of

Keywords: organizational and strategic communication; organizational mission;
organizational social responsibility; public universities.

Introducao

ESDE sempre ligado a produgdo e a difusdo de conhecimento e estreitamente
D comprometido com o progresso das comunidades, o setor do ensino superior
sentiu, com a entrada do novo milénio, a aproximagdo de um conjunto de circuns-
tancias que veio enfatizar o seu lugar enquanto agente de desenvolvimento social,
econdmico, cultural e ambiental das comunidades. As expectativas face ao papel das
instituicdes de ensino superior, principalmente das universidades ptblicas, nunca,
como agora, foram tao elevadas e as suas circunstancias de atuag¢do nunca foram tao
desafiantes. Numa conjuntura em que se nota a concorréncia no ensino, a redugdo dos
apoios do estado, a necessidade de financiamento externo, o apelo ao empreendedo-
rismo académico e a exigéncia de uma atitude ética e transparente, as competéncias
de comunicagdo saem valorizadas, cabendo-lhes fomentar o cumprimento da missao
das universidades, a qual parece depender da interacdo constante com os publicos
institucionais, que sao cada vez mais diversos e mais exigentes.

O presente trabalho pretende contribuir para este debate ao tratar a relagdo entre
os fendmenos da comunicacio e da responsabilidade social no contexto especifico
das universidades publicas portuguesas. O interesse particular neste tema surgiu pela
verificacdo de dois fenémenos relacionados entre si. Por um lado, e fruto de um
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contexto desfavordvel que se comegou a fazer sentir principalmente a partir de me-
ados dos anos 90, com a entrada no novo milénio, as universidades publicas viram
reforcado o seu papel enquanto agentes do desenvolvimento econémico, social, cul-
tural e ambiental das comunidades envolventes e do pafs, protagonismo esse que se
torna mais visivel 2 medida que crescem as exigéncias e o escrutinio a que estio
sujeitas. Por outro, como consequéncia deste crescimento do interesse publico, tem-
se assistido a uma mudanga estratégica — no sistema de governagdo, na estruturagao
do ensino e da investigacdo e no refor¢o da interacdo com a sociedade — a qual in-
crementou a importancia da gestdo de elementos simbdlicos e intangiveis, como é
caso da identidade, da imagem e da reputacdo, através de estratégias de comunicacio
que precisam de colocar em evidéncia a missio social das universidades publicas na
sociedade contemporanea.

Assim, a primeira motivagdo para esta pesquisa encontrou-se na vontade de me-
lhor compreender e esclarecer a miss@o atual das universidades portuguesas. A sua
razdo de existir estd intimamente ligada ao conhecimento que produzem e a sua capa-
cidade para inovar e para transferir os seus saberes para a sociedade. Este papel estd
bem resumido nas palavras de Pereira (2018):

A importancia central da Universidade no mundo de hoje deriva da sua missao
de promover a educagdo superior das novas geragdes, de fazer investigagdo nos
mais diversos dominios e de transferir o novo conhecimento para a sociedade.
E objetivo da Universidade dilatar as fronteiras do conhecimento, promover a
reflexdo sobre a condi¢do humana e sobre a compreensao do mundo, aplicando a
nova informacio no progresso econémico, social e cultural da sociedade. (p. 6)

Fortemente comprometidas com o desenvolvimento social, econémico, cultural e
ambiental, as universidades t€m uma missao que se pode apelidar de social — missao
social. Na verdade, este papel como agentes de progresso e mudanga positiva nao é
uma invenc¢do do século XXI. As primeiras universidades europeias, fundadas no sé-
culo XI1, tinham como fungéo principal formar médicos e juristas dos quais dependia
0 bom funcionamento dos reinos (Cruz, 2008) e o Estudo Geral de Lisboa, criado em
1290, também veio responder a este anseio. Desde entéo, a ampliacdo e o desenvolvi-
mento da rede de ensino superior portuguesa t€ém vindo a acompanhar as expectativas
de progresso do pais.

Este protagonismo que as universidades assumem no progresso da sociedade de-
riva da sua fungdo principal de producio e difusdo do conhecimento através das suas
atividades de educag@o e investigacdo. Todavia, a adog@o da interagdo com a socie-
dade como o terceiro pilar da missdo destas organizacdes veio fortalecer a sua partici-
pacdo nas comunidades e, consequentemente, a sua responsabilidade social através de
um conjunto de atividades que incentivam a transferéncia e difusdo do conhecimento
que se gera no seu interior — através da divulgagfo e comercializagdo da investiga-
¢do; da assisténcia a criagdo de empresas de base tecnolégica; ou da participagdo nos
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investimentos de novas empresas (spin-offs) resultantes do conhecimento gerado na
academia (Hegde, 2005). Por outro lado, hd uma maior aproximac¢do a comunidade
envolvente — mediante a criagdo de atividades de voluntariado ou da dinamizagdo de
eventos culturais.

Se por um lado, o contributo das universidades publicas para a sociedade esta
ligado as suas caracteristicas genéticas de criacdo e disseminacio de conhecimento
através do ensino e da investigag¢do, por outro, também ¢é verdade que os cidaddos
aumentaram o escrutinio face a qualidade destas institui¢cdes (que é avaliada num
conjunto de rankings internacionais) e & sua aplica¢c@o de verbas ptiblicas, a0 mesmo
tempo que o préprio governo lhes foi atribuindo o papel de verdadeiros agentes de
progresso econémico, social, cultural e ambiental. Nestas circunstincias, as univer-
sidades viram-se forcadas a abrir as suas portas e a afirmar o seu lugar como insti-
tuicdes de referéncia regional e nacional, mediante o reforco da sua intera¢do com a
comunidade envolvente, ja que lhes cabe responder as exigéncias da sociedade con-
temporanea (Ferreira & Hill, 2007)

A verdade € que as circunstincias de atuag@o das universidades sdo desafiantes.
A esta exigéncia dos cidaddos e a atualizacdo do quadro politico-legal que regula a
sua missdo e as suas atividades, somam-se, ainda, a complexificacdo da conjuntura
econdmica e financeira, o aparecimento da no¢do de concorréncia nacional e inter-
nacional e a emergéncia da sociedade do conhecimento. Tudo isto vem colocar em
evidéncia o potencial do ensino superior para produzir, preservar e disseminar o co-
nhecimento que é responsavel por promover o desenvolvimento social e econdémico e
por construir um pais melhor. Mas, pde também a prova as estratégias e as capacida-
des de comunicagdo destas institui¢cdes, que interagem diariamente com uma grande
variedade de publicos, os quais t€ém diferentes necessidades e diferentes expectativas
face a sua atuacdo. Numa conjuntura em que se nota, cada vez mais, a concorréncia
no ensino, a necessidade de financiamento externo e o apelo ao empreendedorismo
académico, as competéncias de comunicagdo saem valorizadas, cabendo-lhe fomen-
tar o cumprimento desta missao social das universidades.

E nesta relacio que se situa o presente trabalho, que procura responder 2 questio:
como se manifesta o contributo da comunicag@o organizacional e estratégica no cum-
primento da missdo contemporanea das universidades publicas portuguesas? Para tal,
tracaram-se os seguintes objetivos: 1) analisar a missdo das universidades publicas
portuguesas na sociedade contemporanea; 2) estudar o papel da comunicagdo orga-
nizacional e estratégica no cumprimento dessa missao, descrevendo a relagc@o entre
a comunicagdo e a responsabilidade social como um fenémeno positivo, através da
constru¢io de um modelo de comunicagdo capaz de auxiliar as universidades publicas
portuguesas no cumprimento da sua missao social. Esta é, na verdade, a contribui¢io
principal desta investigacdo: a compilacdo dos resultados num conjunto de praticas
de comunica¢@o que ajudem as universidades publicas na sua importante funcdo de
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progresso da sociedade. Para cumprir estes objetivos, realizou-se um estudo empirico
aplicado a quatro universidades publicas portuguesas: a Universidade da Beira Inte-
rior, a Universidade de Lisboa, a Universidade do Minho e a Universidade do Porto,
utilizando-se o estudo de caso multiplo como método de pesquisa.

Por se ter percebido que a tematica da comunicagfo nas universidades ptiblicas &,
ainda, uma 4rea com muitas vertentes por explorar e, ainda mais, por se reconhecer
que estas institui¢des tém um papel fundamental no desenvolvimento das sociedades
atuais, o estudo deste assunto reveste-se de grande interesse social. Assim, € social-
mente 1til e cientificamente relevante investigar o uso institucional da comunicacio
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).

Procurando responder aos objetivos de estudo, o artigo foi organizado em duas
partes. Na primeira, tendo por base a literatura de especialidade, construiu-se uma
breve reflexdo tedrica que vem contribuir para o debate académico em torno da rela-
¢do entre a comunicacdo e a responsabilidade social e refletiu-se sobre o aparecimento
do conceito de responsabilidade social no seio do ensino superior. Na segunda parte,
apresentam-se os resultados do estudo empirico, discutindo-se o papel das universida-
des publicas na sociedade contemporanea e explicando-se o modelo de comunicacio
para universidades socialmente responsaveis.

Comunicar a responsabilidade social: sim ou nao?

Embora a literatura sobre Responsabilidade Social Organizacional seja vasta, em
contrapartida, os estudos que se centram na sua relacdo com a comunicagdo sio es-
cassos, com muito pouca investigacdo publicada (Chaudhri, 2014; Ihlen, Bartlett &
May, 2011; Michaels & Griining, 2018; Morsing, 2006). De acordo com Ihlen et al.
(2011), os académicos da Responsabilidade Social tendem a focar-se na comunicagao
como um processo ligado a transparéncia organizacional e a publicacdo de relatérios
destinados a prestac@o de contas. No entanto, algumas disciplinas como a Comunica-
¢ao0 Organizacional ou as Rela¢des Publicas tém vindo a desenvolver estudos sobre a
comunica¢do da Responsabilidade Social (Ihlen et al., 2011) e alguns estudos em lin-
gua portuguesa tém vindo a ser publicados (como por exemplo Aguiar, 2006; Aratijo
& Nogueira, 2009; Gomes 2013; Kunsch 2006; 2016; Paulino, 2015; Rudo & Silva,
2019; Silva, Rudo & Gongalves, 2017).

Nao obstante o niimero reduzido de trabalhos publicados, existe um tema que tem
vindo a despertar interesse no meio académico e profissional. Tal diz respeito ao de-
bate sensivel sobre a comunicac¢io/ divulgagio das agdes de responsabilidade social.
Esta €, de resto, uma controvérsia que surgiu por volta dos anos 80, no momento em
que as organizagdes procuravam mascarar os seus comportamentos pouco éticos com
acdes de cariz social, com o objetivo de esconderem a sua atuacdo econdmica, por
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vezes, condendvel. Nesta época, os impactos negativos dos negdécios comecgaram a
tornar-se mais evidentes, fruto do intercimbio mundial e de um maior acesso a in-
formacgdo (Aguiar, 2006). Como consequéncia, o papel das organizacdes no sistema
social global comegou a ser questionado e os publicos demonstravam, ji, desconten-
tamento face ao discurso vazio de responsabilidade social e sustentabilidade que ndo
demonstrava qualquer compromisso publico (Kunsch 2006; 2016). Assim, o compro-
misso social passou a ser visto como uma das obrigacdes das empresas e institui¢des
deixando de ser uma opg¢do de gestdo (Araujo & Nogueira, 2009).

Embora a pratica da responsabilidade social organizacional tenha evoluido de
forma positiva, ainda persiste uma certa desconfianca em relagdo a divulgacdo das
acdes de cariz social. Tal como afirma Ihlen et al. (2011), falar de responsabilidade
social € suspeito porque serve o interesse proprio das empresas e institui¢des, mui-
tas das quais admitem desenvolver o seu compromisso social pensando na melhoria
e na protecdo da sua reputacdo. E, de facto, tal como lembram Eisenegger e Sch-
ranz (2011), a fragilidade atual da reputacdo das organizacdes — face ao ambiente
tecnoldgico e em constante transformacio, bem como, ao crescimento do escrutinio
e das exigéncias dos publicos — € vista como um fator decisivo para incentiva-las
a estabelecer politicas socialmente responsdveis. No entanto, embora esta questao
dos ganhos organizacionais esteja presente e seja uma consequéncia de atitudes éti-
cas e socialmente positivas, Murphy e Schlegelmilch (2013) condenam a utilizacio
da Responsabilidade Social como uma estratégia instrumental utilizada, apenas, para
alcangar vantagem competitiva e reputacdo. Lembraram, a propdsito, que ja em 1953
Bowen afirmara que as empresas ndo podiam atuar exclusivamente para o seu propd-
sito, mas, antes, de maneiras que servissem as necessidades da sociedade.

Tendo em conta estas ideias, compreende-se que as mensagens organizacionais
sobre responsabilidades éticas e sociais sejam regularmente interpretadas, pelos pu-
blicos, como uma forma de obter imagens e reputacdes favoraveis (Morsing, 2006).
Lindgreen e Swaen (2010) e Waddock e Googins (2011) defendem, a este respeito,
que a comunicacdo das acdes sociais nem sempre € benéfica para as organizacdes,
j4 que pode gerar desconfianca em vez de ilustrar uma contribui¢io positiva para a
sociedade (Etang, Lugo-Ocando & Ahmad, 2011). Morsing e Schultz (2006) tam-
bém afirmaram que quanto mais as empresas expdem os seus comportamentos éticos
e sociais mais sujeitos parecem estar a critica dos publicos, que desconfiam dessa boa
vontade como uma forma de esconder praticas condendveis.

Todavia, esta € uma questdo complexa. Apesar de desconfiados, os puiblicos exi-
gem que as organizacdes sejam éticas e transparentes, a0 mesmo tempo que esperam
por comportamentos passiveis de desencadear o progresso do meio envolvente e da
sociedade em geral. Ou seja, por um lado hd uma expectativa para que as empresas
e instituicdes se envolvam em atividades de Responsabilidade Social mas, por ou-
tro, o publico ndo aprecia que estas sejam comunicadas de forma ampliada (Morsing,
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Schultz & Nielsen, 2008). O desafio para as organizag¢des parece estar na sua capaci-
dade de mostrar, de forma credivel, o seu empenho na construcao de um compromisso
socialmente responsdvel. Tal como afirmam Waddock e Googins (2011), num ambi-
ente dicotdémico em que cresce a necessidade de transparéncia a0 mesmo tempo que
se desencadeiam atitudes de desconfianga, a generalidade das organizacgdes revela
dificuldade para comunicar positivamente as suas acdes de responsabilidade social.
Além disto, as expectativas dos ptiblicos em relag@o a esse compromisso social sdo
um alvo em constante transformacgado que precisa de ser cuidadosamente considerado
pelo meio empresarial (Morsing & Schultz, 2006).

Todavia, a confirmagdo deste dilema que caracteriza a comunicacio da Respon-
sabilidade Social ndo lhe reduz, de forma alguma, a relevancia. Pelo contrério, tal
como mostram Waddock e Googins (2011), as organizagdes precisam de comuni-
car de forma confidvel e estratégica, a todos os seus publicos, as suas atividades de
responsabilidade para com o meio envolvente. De outra forma, ndo serdo capazes
de construir a reputagdo de compromisso social que € tdo valorizada na sociedade
contemporanea (Morsing et al., 2008). A este respeito Spinola (2019) lembra que:

A questdo de comunicar op¢des e comportamentos socialmente responsdveis
(RS) responde a exigéncias de ética, moral e transparéncia e obriga a identificar
e assumir as motivagdes que suportam essa comunicac¢io, bem como conhecer
como sdo percecionadas essas op¢des e esses comportamentos de responsabili-
dade social pelos publicos. (p. 92)

Compreende-se entdo que, embora o assunto da comunicac¢io da responsabilidade
social subsista no meio de alguma sensibilidade e desconfianga, muitos académicos
consideram que a divulgag¢do do compromisso social das organizag¢des € importante
((por exemplo: Chaudhri, 2014; Etang et al., 2011; Gongalves, 2013; Ihlen et al.,
2011; Morsing, 2006; Morsing & Schultz, 2006; Morsing et al., 2008; Waddock &
Googins, 2011) apresentam um conjunto alargado de razdes para tal.

Gongcalves (2013) vem melhor explicar a importincia que estd por trds da divul-
gacdo dos comportamentos socialmente responsaveis defendendo o principio de que
se deve “fazer primeiro, s6 depois comunicar” (p. 26). Esta comunicagdo € passi-
vel de melhorar a reputacio das organizacdes, mas também € positiva para os seus
publicos e para a sociedade, que tomam conhecimento e se envolvem nestas agdes
(Balonas, 2014; Gongalves, 2013). No estudo que realizou, Gongalves (2013) con-
clui, alids, que a comunicagédo das politicas socialmente responsaveis € positiva por
vdrias razdes: 1) permite que a entidade se posicione no mercado concorrencial e que
acompanhe as tendéncias internacionais em termos de intervengdo econémica, social
e ambiental; 2) confere aos publicos da organizacdo e a sociedade em geral o seu
direito a informacdo, dando-lhe a conhecer as suas atividades; 3) serve de exemplo e
resulta no efeito de replicacgio, pois através da comunicagdo mostra-se a concorréncia
e a outras empresas e instituicdes que € possivel aplicar boas priticas de responsabi-
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lidade social; 4) implica sempre um trabalho prévio de preparacdo que é real; 5) por
fim, faz pouco sentido fazer bem e nao o dizer, embora seja necessario ponderar a
forma e o peso com que se divulgam as agdes. Esta tltima afirmacao refor¢a o prin-
cipal desafio da comunicacdo da responsabilidade social que é, precisamente, saber
0 qué, como e quando comunicar, de forma a que a informagao seja bem recebida e
ndo provoque desconfianca junto dos recetores.

O ponto de partida para a resolugd@o deste desafio e para o sucesso das praticas so-
ciais parece estar na estreita articulag@o entre a responsabilidade social e a dimensao
simbdlica e estratégica das organizacdes. De acordo com (Waddock e Googins (2011)
e Murphy e Schlegelmilch (2013), o compromisso social carece de articulacio com
toda a estratégia organizacional e deve ter em conta as relacdes que existem entre as
empresas, todas as suas partes interessadas e o seu meio envolvente. A mesma ideia
¢ partilha por Gongalves 2013, que defende que a comunicacdo da responsabilidade
social tem a capacidade de humanizar a organizacdo e de legitimar a sua ac¢do junto de
todos os publicos mas, s6 se estiver claramente vinculada com a sua identidade, com
a cultura e com a sua missdo. Desta forma, € possivel que se alcance a legitimidade
dos processos de comunicacio, possibilitando a superag@o do ceticismo que ainda se
verifica quando as organizacdes ddo a conhecer o seu desempenho social.

Esta ndo €, contudo, a Unica regra para o sucesso. De acordo com Morsing et
al. (2008) é preciso adotar uma abordagem de dentro para fora na comunicacio da
responsabilidade social. As organiza¢des devem, primeiro, centrar a comunicagio
no ambiente interno, garantindo o envolvimento e o comprometimento dos funcio-
ndrios para, numa fase posterior, avangar para o contacto com os publicos externos.
A medida que os membros se identificam com o seu local de trabalho, a identidade
organizacional relativa a Responsabilidade Social torna-se insepardvel da identidade
dos colaboradores, comprometendo-os com os valores éticos e sociais da organiza-
¢do Morsing (2006). Esta identificacdo dos membros internos e a criagdo de uma
identidade grupal socialmente responsavel garante as boas préticas das empresas e
instituicdes e, consequentemente, facilita o sucesso dos processos de comunicacio
com os publicos externos. Por outras palavras, tal como simplifica Morsing (2006)
se os gerentes e os funciondrios se identificarem com a organiza¢do € mais provavel
que contribuam de maneira positiva e fornecam apoio as praticas da entidade a qual
pertencem. As organizagdes que comunicam aos seus colaboradores a importancia
das préticas socialmente responsaveis, estdo a criar valor para si proprias (Gomes,
2013; Paulino, 2015).

A comunicacao, tal como defende Chaudhri (2014), é central para a efetivacdo do
comportamento socialmente responsavel das organizagcdes. Também Aguiar (2006)
apoia esta ideia, ao afirmar que a gestdo socialmente responsdvel depende, necessari-
amente, de uma comunicacio estratégica que se centre na interag@o entre a organiza-
¢a0 e todos os publicos que a rodeiam. E, de facto, atualmente, as mensagens sobre a
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Responsabilidade Social tém sido orientadas por preocupagdes de transparéncia e de
construcao de relagdes de confianga 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 comunica-
¢do da responsabilidade social, e a relacdo que a mesma estabelece com os puiblicos
organizacionais, nomeadamente: a estratégia de informacao aos stakeholders; a estra-
tégia de resposta aos stakeholders e; a estratégia de envolvimento dos stakeholders.
Na estratégia de informacao aos stakeholders a comunicac¢do € unidirecional e tem o
objetivo de disseminar informacdo, ndo necessariamente com uma intencio persua-
siva, mas com o propdsito de informar o publico, da maneira mais objetiva possivel.
De acordo com esta estratégia, a organizacdo deve dar a conhecer aos publicos as
suas boas intencdes, decisdes e acdes para garantir o seu apoio, porque estes tém in-
fluéncias na legitimacdo do seu comportamento. No entanto, crentes de que estdo a
agir de forma correta, e imbuidas pelo desejo real de melhorar as condi¢des da comu-
nidade envolvente, as entidades acreditam que a necessidade comunicativa se cinge a
transmissdo da informac@o que, por si sd, gerard o apoio e legitimidade necessarios.

No ambito desta estratégia insere-se, por exemplo, a publicagdo de documentos
que procuram medir a atividade socialmente responsavel, como € o caso dos relatérios
de contas ou de sustentabilidade, que estdo facilmente acessiveis nas plataformas
digitais, como os websites, num momento em que as organizagdes tém privilegiado
a comunicacdo digital, face as suas potencialidades de alcance e difusdo (Chaudhri,
2014; Snider, Hill & Martin, 2003).

A estratégia de resposta aos stakeholders, por seu turno, baseia-se num formato
de comunicag¢do bidirecional e assimétrico, no qual as organizacdes procuram perce-
ber, através de pesquisas de opinido, como € que os publicos reagem as suas agcdes
de responsabilidade social. O envolvimento das partes interessadas justifica-se na
medida em que as organizac¢des necessitam de alcangar aceitacdo e legitimidade dos
seus comportamentos. Assim, esta estratégia, tal como defendem Morsing e Schultz
(2006) €, na verdade, um método unidirecional que procura apoiar e reforgar as acdes
e a identidade organizacional.

Por dltimo, a estratégia de envolvimento dos stakeholders diferencia-se por pri-
vilegiar um didlogo e uma interacio constante entre os piblicos e a organiza¢do. Em
vez de se impor uma politica especifica de responsabilidade social, a estratégia de
envolvimento pressupde uma negociacdo simultdnea na qual as entidades exploram
as preocupagdes e expectativas dos seus diversos publicos internos e externos mol-
dando a sua atividade e as suas acdes em funcdo delas. De acordo com este tipo
de relacionamento, os puiblicos precisam de estar permanentemente envolvidos com
a organizagdo para que legitimem e apoiem a sua a¢do ao mesmo tempo que ddo a
conhecer as suas inquietacdes e expectativas.
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Chaudhri (2014), também procurou sintetizar trés abordagens distintas que carac-
terizam os processos de comunicacao da responsabilidade social nas organizagdes:
a instrumental, a relacional e a constitutiva. Na perspetiva instrumental a comuni-
cacdo € descrita como uma ferramenta para otimizar os ganhos da responsabilidade
social, a qual serve um ou mais dos seguintes propésitos: alcangar vantagem compe-
titiva; melhorar a reputacdo; recrutar e envolver funciondrios; ou obter a lealdade dos
consumidores. A comunicacdo €, entdo, utilizada para adquirir beneficios estratégi-
cos e para alcangar o apoio dos publicos, bem como a legitimidade para as praticas
organizacionais. Chaudhri (2014) lembra, no entanto, que este formato de comunica-
¢do tende a aproximar-se de uma forma de controlo que procura moldar e reforcar a
identidade da organizacio.

A abordagem relacional, ao contrario, baseia-se no estabelecimento de relagdes
de didlogo com os publicos da organizacao, valorizando o seu feedback e as suas con-
tribui¢des no processo de tomada de decisdo. Inclusdo, tolerincia e transparéncia sdo
valores que permeiam a relac@o entre as empresas € 0s seus stakeholders. De acordo
com esta perspetiva, as organiza¢des procuram compreender os interesses e preocu-
pagdes dos seus publicos, desenvolvendo solugdes adequadas as suas necessidades.
Este comportamento resulta no aumento da confianga dos publicos para com as a¢des
das empresas institui¢des.

Por fim, a abordagem constitutiva baseia-se na ideia de que as organizagdes sao,
de facto, constituidas através dos processos de comunicagio e das intera¢des discur-
sivas que dominam toda a sua existéncia. Do ponto de vista da Responsabilidade
Social também se espera que esta seja planeada e legitimada através da comunicacao.
Assim descrita, a constru¢cao comunicativa do compromisso social tem implicagdes
para a criag@o de identidades organizacionais socialmente responsaveis.

Chaudhri (2014) conclui o seu estudo referindo que a abordagem instrumental
baseada na partilha de informagdes e na procura de apoio e legitimidade para o com-
promisso social parece dominar a existéncia organizacional. Esta parece ser, de resto,
a realidade das universidades publicas portuguesas, como se discutird mais adiante.

Em seguida, aborda-se o assunto da responsabilidade social das institui¢cdes de
ensino superior portuguesas.

A responsabilidade social nas universidades publicas

A responsabilidade social hd algum tempo que deixou de ser um assunto exclusivo
das empresas geradoras de lucro para se associar, também, as institui¢des publicas e,
desde logo, ao setor do ensino superior.

Existem razdes histéricas e fundacionais no compromisso social das institui¢des
de ensino superior. As primeiras universidades europeias, que datam do século X1,
exerceram um papel privilegiado na producio e difusdo de conhecimento através da
formacgdo dos individuos (Pompeu, 2011). Nesta época, médicos e juristas eram os
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profissionais mais requisitados pelos reinos e, por isso, representavam as dreas de
exceléncia do ensino superior (Carvalho, 1986). De certa forma, houve sempre uma
relacdo muito estreita entre a fung¢do do ensino universitdrio e a satisfacdo de deter-
minadas necessidades da sociedade. Esta ligacdo € ainda mais visivel no presente,
porque se espera que as universidades se assumam como verdadeiros agentes do pro-
gresso social, econémico, cultural e ambiental das comunidades e dos paises, numa
sociedade profundamente 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 € socialmente chamado de verdade, ciéncia, racionalidade, legitimidade, uti-
lidade, ensino etc. Por isso (...), tem um peso social como referente e ator que
pode (ou ndo) promover o progresso, criar capital social, vincular os alunos a
realidade externa, tornar o conhecimento acessivel a todos, etc. A universidade
responsdvel pergunta-se como é pode acompanhar o desenvolvimento da socie-
dade e ajudar a resolver seus problemas fundamentais. (p. 9)

As instituicdes de ensino superior ja ndo podem ser indiferentes aos impactos que
produzem nas suas comunidades (Fernandes, 2018a), até porque, as expectativas face
ao seu comportamento sdo cada vez mais e mais diversas (Silva, Rudo e Gongalves,
2017; Santos 1989). E por isso que, atualmente, o principal desafio das universidades
estd na sua capacidade de desenvolverem estratégias que lhes permitam responder
as solicitagdes que advém dos seus diferentes piiblicos 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¢des orientem a sua
missdo de forma a contemplar os interesses das suas partes interessadas e da socie-
dade em geral. Para tal, devem manter um sistema de comunicagdo bidirecional que
promova um didlogo cooperativo e continuo com os seus publicos (Mainardes et al.,
2014). S¢6 assim serdo capazes de participar na comunidade e intervir nos seus pro-
blemas sociais, alcangando uma concec¢do mais ampla de Responsabilidade Social
(Santos, 1989).

A responsabilidade social das universidades diz, entdo, respeito a forma como
estas entidades atuam de forma a contribuir para a construgao de uma sociedade mais
democrética, mais sustentdvel, culturalmente mais preparada e economicamente mais
forte (Ribeiro & Magalhaes, 2014). Para concretizarem este compromisso social, de
acordo com Vallaeys et al. (2009), estas institui¢des devem trabalhar de forma inte-
grada, privilegiando quatro dimensdes: 1) o &mbito organizacional, como institui¢des
que operam em torno de um projeto socialmente responsavel; 2) o Ambito educativo,
como entidades responsdveis pela formacdo de cidadaos dotados de competéncias
profissionalizantes e civicas; 3) o &mbito do conhecimento, como centros que, atra-
vés da investigacdo, produzem o saber e o transmitem e; 4) o mbito social, no qual
as universidades, como parte integrante da sociedade, cooperam com outros agentes
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de nivel local e nacional. Ensino, investigac@o e interagdo com a sociedade, como
pilares fundamentais da miss@o das universidades sdo, também, os eixos do seu com-
promisso social.

E através do ensino e da educacio que se formam cidaddos competentes, atentos
a0 seu meio e, por isso, responsaveis por assegurar a permanéncia dos valores sociais
(Cabrito, 2004; Fernandes, 2018b; Ralph & Stubbs, 2014). Para Chile e Black (2015),
estes individuos, mais do que bons profissionais, 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 condic¢do ne-
cessaria para produzir o conhecimento que € fundamental para o desenvolvimento das
sociedades (Hegde, 2005). De acordo com Vallaeys et al. (2009), a Responsabilidade
Social da investigacdo 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 util.

Com base neste principio da partilha do conhecimento, muitas reivindicacdes fo-
ram feitas, nos dltimos anos, sobre o papel fundamental das universidades publicas
em relacdo a criacdo e transferéncia de conhecimento para a sociedade (Brennan,
2008). Esta €, de resto, uma expectativa que tem vindo a crescer a medida que estas
instituicdes se foram adaptando aos seus novos modelos de autonomia e a necessi-
dade de se tornarem mais empreendedoras e economicamente mais independentes,
face a incapacidade financeira dos governos (Jongbloed, Enders & Salerno, 2008).

No entanto, além da transferéncia de conhecimento, a educagdo superior também
comegou a ser convocada a mostrar sua participacdo mais ativa na comunidade en-
volvente (Jorge & Pefia, 2017). Foi assim que surgiu a interacdo com a sociedade,
que fomentou a aproximagdo das universidades as realidades do seu meio através de
um conjunto de iniciativas relacionadas com a diversificag@o cultural, com o apoio
ao desenvolvimento tecnoldgico e industrial, com a promog¢do da empregabilidade,
com a realizacdo de acdes de voluntariado ou com a oferta de servi¢os adaptados as
necessidades da regido (Brennan, 2008; Jongbloed et al., 2008; Jorge & Pefia, 2017).

Conclui-se, assim, que a responsabilidade social das universidades deve ser pen-
sada como um projeto unificador, estruturado em funcido da missdo, dos objetivos e
da estratégia institucional, no qual o ensino, a investigacdo e a interacdo com a so-
ciedade trabalham de maos dadas. Esta é, de resto, uma ideia partilhada por Jorge e
Pefia (2017), que afirmam que as universidades devem ser socialmente responsaveis
em toda a sua estrutura. Assim consideram: 1) que a formacdo deve privilegiar a
integracdo de questdes sociais, éticas e ambientais; 2) que a investigacdo ndo pode
esquecer a importancia da transferéncia e partilha dos seus resultados com a socie-
dade; e 3) que as atividades de envolvimento com a comunidade devem orientar-se
pelo principio da cidadania e pela contribui¢do para o progresso socioecondmico.
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Para alcangarem estas dimensdes, estas institui¢des precisam de implementar prati-
cas de governo e de gestdo que envolvam os seus publicos no processo de tomada de
decisoes.

Terminada esta discussdo, é possivel afirmar que o compromisso de responsabi-
lidade social das universidades, embora fruto de grandes transformagdes ao longo
do século XXI, € uma parte importante da sua identidade, ja que estd ligado a sua
fundacdo. Desde sempre que estas institui¢des t€ém sido chamadas a atuar em prol
do que vao sendo as necessidades de progresso das sociedades ao longo dos séculos.
Todavia, as exigéncias a que estdo sujeitas sdo crescentes, bem como a tipologia de
publicos com que interagem. Neste contexto, as universidades t€m procurado investir
na criag¢do de estratégias de comunicagdo que precisam de colocar em evidéncia a
missdo social das universidades publicas na sociedade contemporanea. Analisam-se,
em seguida, esta relacdo entre essa missao social e as praticas de comunicagdo das
universidades.

Metodologia

Tendo em conta a vontade de estudar o fendmeno da comunicagao e da responsa-
bilidade social no contexto real das universidades publicas portuguesas selecionou-
se, como método de investigacdo, o estudo de caso. Trata-se de um procedimento
que permite examinar e interpretar um fendmeno social complexo em profundidade,
no seu contexto real, utilizando multiplas fontes de evidéncia (Baxter & Jack, 2008;
Hancock & Algozzine, 2006; Maxwell, 2013; Meirinhos & Osério, 2010; Yin, 2014)
e, por isso, € adequado para esta investigacdo. Na verdade, o estudo de caso é um
método com alguma tradi¢@o nas Ciéncias da Comunicacio, o qual remonta aos anos
70 do século passado e, por isso, também ja foi utilizado em vdrios trabalhos que
discutiram o assunto da comunicag@o no ensino superior, como € o caso de Gioia e
Thomas (1996), Kreysing (2002), Bulotaite (2003), Gerring (2004), Melewar e Akel
(2005), Ruao (2008), Osman (2008), Silva, Rudo e Gongalves (2017) e Wearaas e
Solbakk (2009).

No caso desta investigagdo, e uma vez que se procurou estudar um contexto or-
ganizacional que é composto por 13 entidades, optou-se pelo estudo de caso multiplo
que permite, através da comparacdo de institui¢des, chegar a resultados que possam
ajudar a conhecer melhor o setor em estudo. Estudaram-se, entdo, quatro universi-
dades em profundidade, com o objetivo de chegar a conclusdes mais persistentes. A
selecdo destas institui¢des foi feita com base em dois critérios, nomeadamente, a lo-
calizacdo e a diversidade e excluiu-se, logo a partida, a Universidade Aberta, pois o
seu regime de ensino a distancia torna-a diferente das restantes institui¢des.

A localizacido foi o critério decisivo, pois, tendo em conta que a investigagdo se
desenvolveu em Braga e que a deslocacgdo as institui¢des foi essencial para a sua ob-
servacdo, optou-se pela exclusdo das universidades situadas nas regides do Alentejo
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e do Algarve, bem como, dos arquipélagos dos Agores e da Madeira, pelas limitagdes
de tempo e de recursos financeiros. Em seguida, considerou-se o critério da diversi-
dade através do qual se tentaram comparar os comportamentos de responsabilidade
social de universidades grandes e situadas em zonas de alta densidade populacional,
com instituigdes mais pequenas, enraizadas em regides menos povoadas e desen-
volvidas. Com a aplicagdo destes critérios chegou-se ao grupo de institui¢des que
compdem o estudo de caso, nomeadamente: a Universidade de Lisboa e a Univer-
sidade do Porto como as que tém o maior nimero de alunos em Portugal (49 720!
e 29 71872, respetivamente) e que estdo localizadas nos maiores centros urbanos do
pais; e a Universidade do Minho e Universidade da Beira Interior, que t€m um menor
nimero de alunos (18 6003 e 7 0004) e estdo mais afastadas do litoral.

Para as observar utilizaram-se multiplas fontes de evidéncia, tal como propde a
metodologia do estudo de caso, e os dados foram recolhidos através (1) da andlise
documental (de legislacdo e relatérios sobre o ensino superior em Portugal; dos Esta-
tutos; e dos documentos estratégicos destas quatro universidades) para compreender
tracos identitarios das quatro universidades; (2) da andlise de websites, para mapear
os seus comportamentos socialmente responsaveis; e (3) de entrevistas> semiestru-
turadas com os responsdveis de comunicagdo e com os Reitores das quatro univer-
sidades, como método principal de recolha de dados, para complementar os dados
recolhidos nos documentos e nos websites e, principalmente, para ajudar a compre-
ender a importincia de comunicacgio para a missao destas institui¢oes.

A anidlise das informagdes recolhidas procurou colocar em evidéncia: 1) a evo-
lucdo da missdo social das universidades publicas portuguesas, com énfase nas suas
praticas comuns e 2) o papel da comunicacao organizacional e estratégica no cumpri-
mento dessa missdo mediante a criacdo de um modelo de comunicacio.

Resultados

O lugar das universidades publicas na sociedade contemporanea

O primeiro objetivo tracado para esta investigacao foi o de compreender e descre-
ver a missdo das universidades publicas portuguesas nas sociedades contemporaneas.
A primeira conclusio a que se chegou € que a ideia de missdo social parece repre-

1. (Ferreiras, 2019)

2. (U. Porto, 2019)

3. (UMinho, 2019)

4. (Fodalgo, 2019)

5. Os responsdveis de comunicagdo ndo foram identificados neste trabalho, apenas os membros da
Equipa Reitoral das universidades: Professor Doutor Anténio Fidalgo — Reitor da Universidade da Beira
Interior; Professor Doutor Luis Ferreira — Vice-Reitor da Universidade de Lisboa; Professor Doutor Rui
Vieira de Castro — Reitor da Universidade do Minho; e Professor Doutor Sebastido Feyo de Azevedo —
Reitor da Universidade do Porto entre 2014 e 2018.
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sentar bem aquela que € a funcdo de criag@o da instituicdo universitdria. Ainda que,
nos dias de hoje, as nogdes de extensdo universitdria e de ciéncia aplicada sejam
bastante discutidas, estas ndo sao” inveng¢des” do século XXI. Sao, pelo contrério,
o resultado de um caminho longo que a histéria da Universidade Portuguesa e Eu-
ropeia tem tragcado, desde a sua fundagdo, e que tem vindo a alargar o Ambito de
atuacdo destas instituicdes enquanto agentes do progresso das comunidades e dos
paises. Desde a preparacdo dos individuos para o exercicio das profissdes necessdrias
a época medieval, até a missdo atual que enfatiza, amplamente, a responsabilidade
das universidades na construcio de sociedades onde o conhecimento € a base para
0 avango econdémico, tecnoldgico, cultural e ambiental, o compromisso social destas
institui¢des € 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 solucdes ino-
vadoras para o ambiente, para a satude, para a pobreza, etc., € o seu potencial para criar
conhecimento. E através dele que estas instituicdes conseguem ajudar a melhorar a
vida das pessoas, construindo modelos de sociedade mais justos, mais equilibrados e
mais sustentdveis. E a consciéncia global desta missdo faz com que as institui¢cdes de
ensino superior, hoje mais do que nunca, sintam a pressdo das expectativas que sobre
elas se criam, em particular as universidades ptblicas, cuja fun¢do de servico puiblico
enfatiza a necessidade de corresponder as solicitagdes que surgem de uma variedade
de publicos internos e externos. Tal como refere Pereira (2018), “as transformagdes
que o mundo acolhe a uma velocidade estonteante obrigam a que a Universidade —
em particular a Universidade Publica — enfrente multiplos desafios, desde logo, o de
se adaptar 2 mudanca com celeridade (...)"(p. 6)

De acordo com a visdo de Luis Ferreira, Vice-Reitor da Universidade de Lisboa
(entrevista a 20/03/2019), a institui¢do universitdria existe, precisamente, para servir
a sociedade gerando conhecimento que se oriente para o seu bem-estar. E, como con-
sequéncia, tal como alertou Rui Vieira de Castro, Reitor da Universidade do Minho
(entrevista a 23/02/2019), atualmente, € dificil ndo encontrar universidades que se
queiram apresentar como organizagdes com um peso efetivo nos contextos nas quais
estdo integradas.

Tal foi o que se constatou no estudo empirico. As quatro universidades observa-
das t€m procurado adaptar-se as suas novas circunstancias — de complexificagdo da
conjuntura econdmica financeira; do crescimento da no¢éo de concorréncia e do apa-
recimento do mercado europeu de ensino superior; da emergéncia da sociedade do
conhecimento, do desenvolvimento tecnoldgico constante; e da resposta ao quadro
politico-legal que é fortemente influenciado pelas politicas europeias — assumindo,
desde logo, um conjunto de tragos identitarios e culturais que deixam antever o seu
compromisso social. Assim, além da missdo de ensino, investigacado e interagdo com
a sociedade, que se manifesta num conjunto de objetivos de qualificacio, de interacdo
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e desenvolvimento da sociedade, de valorizagado e de sustentabilidade, a Universidade
da Beira Interior, a Universidade de Lisboa, a Universidade do Minho e a Universi-
dade do Porto perseguem os valores da liberdade intelectual, da exceléncia e da qua-
lidade, da igualdade e da participacdo democrdtica, da diversidade e da tolerancia,
da ética e da transparéncia e da sustentabilidade e declaram, ainda, visdes que mos-
tram a preocupagio com o seu impacto social. E com base nestes tragos identitarios
e culturais que estas universidades publicas procuram assumir um comportamento
socialmente responsdvel.

E interessante perceber que a missdo, a visdo, 0s objetivos e os valores sdo es-
critos e comunicados institucionalmente, de forma a estabelecerem essa responsa-
bilidade social. Embora ainda falte a estas universidades publicas um planeamento
estratégico que inscreva a responsabilidade social na gestdo global destas organiza-
¢des, os primeiros passos parecem estar dados, se tivermos em conta a conceptuali-
zacdo de responsabilidade social universitaria apresentada por Vallaeys et al. (2009).
De acordo com estes académicos, a responsabilidade social €, tal como vimos, um
sistema de gestdo constituido por quatro atributos: 1) a boa governacdo, mediante
a definicdo de uma missdo que se comprometa com principios éticos e com o bem-
estar de todos os publicos envolvidos; 2) o conhecimento e a gestdo dos impactos
sociais e ambientais; 3) o didlogo e a prestacdo de contas as partes interessadas e; 4)
o desenvolvimento de aliancas para participar no desenvolvimento sustentdvel.

Para perseguir esta missdo social e respeitar um conjunto de objetivos e de va-
lores que procuram garantir, da melhor maneira possivel, a satisfagdo e o bem-estar
de todos os seus publicos, a Universidade da Beira Interior, a Universidade de Lis-
boa, a Universidade do Minho e a Universidade do Porto promovem politicas e a¢des
orientadas para a comunidade académica e para o publico externo. No que respeita
a comunidade académica, a responsabilidade social integra a criagdo de ambientes,
de infraestruturas e de servicos que visam assegurar a qualidade de vida nos ambi-
entes laborais e de estudo. S@o exemplos disso a existéncia de espagos de estudo,
de alimentacdo, de desporto e de alojamento, bem como todos 0s servigos que visam
promover o apoio social, a integrag¢do inclusiva e igualitdria, a protecdo dos direitos
humanos, a valorizagdo da componente formativa e internacional e a promog¢do de
sistemas de avaliacdo e qualidade justos e transparentes.

Na sua dimensdo de envolvimento com a comunidade envolvente, as quatro uni-
versidades valorizam a partilha do conhecimento e a manutencdo de boas relagcdes
externas de forma a que seja possivel promover a formacao ao longo da vida junto de
candidatos ndo tradicionais, facilitar um contacto permanente com os antigos alunos
(alumni), transferir e aplicar os resultados da atividade cientifica e participar na co-
munidade mediante a prestacdo de servicos que possam contribuir para a resolugéo de
problemas ou necessidades concretas. Estas vertentes interna e externa da responsa-
bilidade social tém sido concretizadas em estreita articulagdo com a preocupagdo em
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garantir um desenvolvimento sustentdvel, assente numa gestao eficiente de recursos
e com os olhos postos na necessidade de garantir um futuro de qualidade.

Todavia, ndo obstante estas semelhancas, € expectdvel que as quatro universidades
interpretem, com algumas diferencas, aqueles que devem ser os seus compromissos
sociais, ja que se tratam de entidades com histérias, com percursos de crescimento,
com localizagdes e com dimensdes bastante distintas.

A Universidade da Beira Interior, por exemplo, considera-se como o motor de
desenvolvimento da sua regido. Tal como lembrou o seu Reitor, Professor Doutor
Anténio Fidalgo (entrevista a 10/01/2019), numa regido de baixa densidade demo-
grafica, onde a economia € pobre, compete & Universidade empenhar-se em garantir
0 progresso econdmico, social e cultural em conjunto com outros atores locais. E,
€ nesta cooperacdo que a Universidade da Beira Interior se tem distinguido, como a
institui¢do que promove o avanco da sua regido. Mas, além disso, cabe-lhe ainda a
funcdo de enfatizar a importancia do ensino superior e de criar uma tradi¢do acadé-
mica num territério onde ainda existe uma percentagem muito elevada de primeiras
geracdes que ingressam na formacao superior. A estes estudantes, a Universidade da
Beira Interior quer possibilitar um ambiente amigédvel ao estudo e a vivéncia acadé-
mica, através do seu conceito da Covilhd como uma cidade universitaria. Do ponto
de vista de Anténio Fidalgo como vimos, a implementacdo desta cidade universitdria
implica que a Universidade se torne presenca constante na vida dos seus estudantes,
na qual o envolvimento de toda a comunidade é fundamental.

Nesta mesma linha de ag@o, a Universidade do Minho, desde a sua fundagdo em
1974, tem procurado analisar os impactos positivos da sua atividade para a comuni-
dade envolvente, do ponto de vista social, econémico e cultural, agindo uma funcio
deles. A titulo de exemplo Rui Vieira de Castro, Reitor da Instituicdo (entrevista a
23/02/2019), refere o cuidado constante em avaliar aquelas que sdo as necessidades
e os interesses de formacao dos individuos, procurando adaptar-se as novas circuns-
tancias. Assim, esta Universidade tem concentrado uma parte significativa dos seus
esforgos na criacdo de oferta formativa adaptada a novos puiblicos que procuram o en-
sino superior e que dizem respeito a individuos j4 inseridos no mercado de trabalho e
que procuram novas oportunidades de crescimento pessoal e profissional. Mas, além
disso, a Universidade do Minho foi (e ainda é) responsavel pelo desenvolvimento
cultural a que as cidades de Braga e Guimaraes assistiram nas dltimas décadas.

E interessante constatar que, tanto a Universidade da Beira Interior como a Uni-
versidade do Minho, ambas criadas pela reforma do Ministro Veiga Simao e ambas
inseridas em cidades mais pequenas e menos cosmopolitas, quando comparadas com
Porto e Lisboa, se tornaram em importantes agentes de desenvolvimento social, eco-
némico, cultural e ambiental das suas comunidades envolventes. Atualmente, Braga,
Guimariaes e Covilha sao cidades onde o cendrio econémico, social e cultural (em-
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bora ainda com dimensdes bastante diferentes) se alterou e isso também se deve a
acdo das suas universidades e a sua articulacdo com outros atores locais.

Por seu turno, a Universidade de Lisboa, a maior institui¢do de ensino superior do
pais, distingue-se pela sua vertente internacional e pelo seu enraizamento na cidade.
De acordo com Luis Ferreira, Vice-Reitor desta instituicdo (entrevista a 20/03/2019),
esta universidade tem procurado atuar como embaixadora da educagdo em paises
mais desfavorecidos, como é caso de Mocambique ou da Guiné-Bissau, hd mais de
20 anos. Para isso, tem colaborado na criacao de cursos de Licenciatura, de Mestrado
e de Doutoramento e tem fomentado, também, esta vertente internacional acolhendo
estudantes de muitas nacionalidades. De Lisboa para o Mundo € lema desta insti-
tuicdo de ensino. J4 na sua comunidade envolvente, Luis Ferreira, destacou varios
projetos de investiga¢do que, em parceria com outras entidades locais, procuram so-
lucdes na drea da saide ou do ambiente. Luis Ferreira ndo esqueceu as diversas ini-
ciativas de voluntariado organizado que s@o fruto de uma cultura interna que valoriza
a componente social e as necessidades da comunidade envolvente.

Por fim, no que respeita a Universidade do Porto, a interagdo com a sociedade,
em toda a sua dimensio, representou uma prioridade de Sebastido Feyo de Azevedo,
Reitor desta institui¢do entre 2014 e 2018, a qual intitulou de terceira missdo. Assim,
a celebracdo de novos protocolos de cooperagdo com empresas, instituicdes e outros
atores locais, a dinamizac¢do cultural e as iniciativas de voluntariado foram fruto de
atencdo e crescimento. Todavia, a situacdo de dificuldades financeiras e de aban-
dono escolar que tem afetado os estudantes, representou a principal preocupacio do
mandato do Professor Doutor Sebastido Feyo de Azevedo (entrevista a 05/06/2019).

Este é, na verdade, um assunto que preocupa as quatro universidades. Ao questi-
onar sobre o tema que todos os Reitores abordaram nas suas entrevistas e que aparece
referenciado em todos os documentos estratégicos, a situacio desfavordvel que afeta
os estudantes € a resposta. Numa conjuntura econémica em que cresce, no seio das
familias, a dificuldade para fazer face as despesas relacionadas com o ensino supe-
rior, aumentam, também, os casos de insucesso e de abandono escolar. Contudo, e tal
como refere Serra (2014), é responsabilidade da Universidade, em particular da pu-
blica, procurar solu¢gdes que combatam esta conjuntura que pde em causa a frequéncia
no ensino superior para muitos estudantes. Este é, de acordo com esta investiga¢io, o
assunto que mais preocupa os lideres das quatro universidades em estudo e que, por
isso, constitui o principio desafio destas institui¢cdes, na atualidade.

Mas, além dos estudantes, as universidades convivem diariamente com docentes,
investigadores, funciondrios, empresas, institui¢des, associagdes, meios de comuni-
cacdo social e com um conjunto alargado de atores que constituem o seu publico e
cujas necessidades e expectativas fazem com que as competéncias de comunicacio
sejam cada vez mais imprescindiveis no processo de responsabilidade social. Assim,
como € que estas instituicdes devem comunicar para serem socialmente responsaveis?
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Comunicar para ser socialmente responsavel

Na sequéncia dos resultados em cima apresentados e prosseguindo a vontade de
criar algum conhecimento com possibilidade de aplicagd@o prética, procurou-se des-
mistificar a relacdo entre a comunicacgdo e a responsabilidade social como um fen6-
meno positivo, através da indicagcdo de um conjunto de praticas de comunicagio que
auxiliem as universidades publicas portuguesas no cumprimento da sua missdo so-
cial. Para tal criou-se o modelo da figura 1 que se divide em quatro partes: 1) as
orientacdes gerais; 2) as orientagdes para a comunicacdo interna; 3) as orientagdes
para a comunicacao externa e; 4) a importancia da implementacao de uma cultura de

participacdo e escuta ativa.

orientagoes gerais

epara ser socialmente responsavel ¢ preciso comunicar
(partilhar e interagir)

*a comunica¢do deve ser bidirecional (escuta ativa)

*a comunicag¢io permite conhecer fraquezas e adaptar
comportamentos

orientacoes para a comunicaciao interna
«a responsabilidade social deve estar integrada no
dominio simbolico (cultural) e estratégico das
organizacdes e deve ser comunicada internamente
+a responsabilidade social comega no ambiente interno

orientagoes para a comunicaciio externa

ecomunicar ¢ atender as necessidades do Outro
(individuos e comunidade)

ecomunicar é prestar contas

ecomunicar ¢ construir confianca e legitimidade

AN

desafio

sconstruir uma cultura de participagdo e escuta ativa

Figura 1. Modelo de comunicagdo para a responsabilidade social das universidades publicas
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Orientacoes gerais
Para ser socialmente responsavel é preciso comunicar

A comunicacio € o processo central de organizar. Esta € uma premissa que Weick
(1979) ja defendeu, chamando a aten¢@o para a importancia dos relacionamentos no
interior das organizacdes. De acordo com a sua perspetiva, a comunicagdo € central
a vida humana e ao funcionamento das empresas e instituicdes pois, representa o
mecanismo através do qual os seres humanos produzem e reproduzem a realidade,
atribuindo significado e sentido as suas praticas. Este € ponto de partida para a criagdo
deste modelo, ja que falar de responsabilidade social significa, antes de mais, falar de
uma interacdo constante, neste caso concreto, entre as universidades e todos os seus
publicos. Tal como lembra Mora (2012), o didlogo e o estabelecimento de relacdes
com os publicos € o principio que estd por trds da responsabilidade social.

Assim, uma Universidade socialmente responsdvel € aquela que, estando em con-
tacto permanente com os seus publicos, conhece 0s seus interesses e as suas ne-
cessidades e procura, por isso, planear o seu compromisso social em fun¢do dessas
expectativas. Tal implica, todavia, a manutencdo de processos de comunicagio bi-
direcionais, os quais também sdo importantes no envolvimento de todas as partes
interessadas com a missdo e com os objetivos de responsabilidade social das univer-
sidades.

E por isso que, a comunicacio estratégica, como um tipo de comunicagdo que
estd orientado para o cumprimento da missdo, da visdo, dos objetivos e dos valores
organizacionais, a0 mesmo tempo tenta responder as necessidades de todos os publi-
cos, deve ser implementada e articulada com o objetivo de se alcancar um modelo
de responsabilidade social planeado e legitimado através da comunicagdo (aborda-
gem constitutiva da responsabilidade social). Mas, para alcangar este modelo ideal é
preciso comegar por promover a interag@o entre as universidades e os seus publicos.

A comunicacio deve ser bidirecional

E preciso ouvir os publicos. Ser socialmente responsével é procurar responder as
necessidades e garantir o bem-estar daqueles que se envolvem com as universidades.
E s6 hd uma forma de o fazer: receber o feedback dos publicos dos quais depende a
atividade didria destas institui¢des.

Tal vai ao encontro daquela que ¢ a afirma¢do de Macnamara e Gregory (2018):

(...) Nas realidades do ambiente de comunica¢cdo moderno, a comunicagdo bidi-
recional néo € 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 organizag¢des t&€m uma obrigacdo com os seus publicos e com
a sociedade. Assim, a eficicia das organizag¢des em ouvir e responder a essas
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perspetivas mais amplas é fundamental para operacionalizar a responsabilidade
social organizacional e manter uma “licenca para atuar”. (p. 483)

Sem a implementacdo destas praticas de escuta, as quais permitem que os li-
deres 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,
Platen, Simonsson e Falkheimer (2018), que a implementacdo desta comunicacio
bidirecional € um processo complexo, pois envolve a capacidade de integracdo de
interesses muito diferentes:

(...) Praticar a escuta em organizagdes complexas e politicamente governadas é
exigente. Para os funciondrios, assim como para a organizacio, envolve ter em
conta opinides numerosas e muitas vezes contraditérias que devem ser pondera-
das no planeamento estratégico e nas metas sustentdveis de longo prazo (...). (p.
462)

Todavia, ndo obstante esta complexidade, a falta de coeréncia entre as acdes das
universidades e as verdadeiras necessidades dos seus publicos pode ter como resul-
tado o incremento de comportamentos que nio sdo benéficos para nenhuma das par-
tes envolvidas (Miles, Munilla & Darroch, 2006). Além do mais, tal como refere
Figueira (2017), o didlogo com os ptiblicos pode fazer com que a organizag@o des-
cubra novas formas de atuacdo e com que melhore os seus procedimentos sociais e
ambientais, a0 mesmo tempo que promove bons relacionamentos com as partes inte-
ressadas, que sentem que as suas ideias t€ém lugar na mesa de decisdes. Defende-se,
entdo, o conceito de escuta ativa tal como defendido por Freixo (2013), o qual enco-
raja os publicos internos e externos a continuar a interagir, a0 mesmo tempo que lhes
da a certeza de que se estd a compreender e a ter em conta o que estdo a dizer.

E precisamente neste contexto que o planeamento de comunicagdo é importante.
A Universidade deve projetar uma estratégia de comunicacdo alinhada com a sua
missdo e com os seus objetivos que, a0 mesmo tempo, privilegie os canais mais ade-
quados para interagir com os seus diferentes grupos (internos e externos). Desta
forma sera capaz de desenvolver uma atuacio social mais adequada aos interesses
dos seus publicos, que se sentirdo mais valorizados e integrados. Tal conclusio di-
reciona, assim, para aquela que também € a visdo de Macnamara e Gregory (2018)
ao lembrarem que, embora os objetivos de comunicacdo devam ser projetados para
apoiar a missdo e os objetivos organizacionais, também devem ser desenhados para
ter em conta as expectativas e os interesses dos publicos envolvidos e da sociedade
em geral, permitindo agir em fung¢ao deles, tal como se verd no préximo ponto.
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A comunicacio permite conhecer fraquezas e adaptar comportamentos

A comunicagdo bidirecional aqui defendida também ¢ desafiante, principalmente
porque terd a principal func¢do de colocar as universidades sob a avaliagdo dos seus
publicos. Provavelmente, no seio das vdrias perspetivas surgirdo algumas situacdes
de descontentamento face ao comportamento destas institui¢oes.

E expectdvel que, no seio da diversidade de piiblicos-alvo que compdem as uni-
versidades a gestdo de todas as suas necessidades se revele complexa e até inexequivel
(em alguns casos) e que, por isso, se assistam a situagcdes de insatisfacdo. A comu-
nicacdo deve, neste ambito, servir como o0 mecanismo que possibilita a mediagdo e a
resolug@o desse conflito através da implementagdo estratégias que preparem as uni-
versidades para responder adequadamente a estas circunstincias, seja para realizar
um esclarecimento seja mediante o reconhecimento da falha e consequente alteracéo
de comportamento. Em ambos os contextos, a implementacdo de estratégias de co-
municacio adequadas € fundamental para manter uma boa relagcdo com os publicos e
conservar uma imagem e reputacdo favordveis.

A verdade é que, apesar da sua influéncia e do seu reconhecimento enquanto
instituigdes que promovem o progresso econémico, social, cultural e ambiental, as
universidades publicas também cometem falhas. Seja pela permanéncia de vinculos
precérios, 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 universidades, chamando a atencdo para realidades
até entdo desconhecidas.

Depois destas orientacdes gerais, apresentam-se as diretrizes para a comunicacio
interna e externa.

Orientacoes para a comunicac¢io interna

A responsabilidade social deve estar integrada no dominio simbdlico e estraté-
gico das organizacoes e deve ser comunicada internamente

A visdo dos responsdveis de comunicacdo e dos Reitores mostrou que, embora
as questdes da responsabilidade social sejam cada vez mais importantes no seio das
universidades publicas portuguesas, a sua integracdo na gestdo global destas organi-
zacdes ainda ndo parece existir. Nao obstante a crescente dinamizagao de politicas e
acdes que visam promover o bem-estar dos publicos, a sua articulagdo com a missao,
com a visdo, com os valores, com os objetivos e com a estratégia organizacional ainda
nao € harmoniosa. A explicagd@o para tal circunstancia podera estar tanto no caricter
jovem do ensino superior portugués, como na necessidade de constante adaptacdo ao
contexto desafiante que tem acometido as universidades ptblicas nos tltimos anos. A
medida que aumentam as solicitacdes e o escrutinio face ao papel social e econémico
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das universidades publicas, diminuem os financiamentos estatais e multiplica-se a
concorréncia entre instituicdes de ensino que precisam dos mesmos alunos, dos mes-
mos projetos, dos mesmo acordos, etc.

Ainda assim, a responsabilidade social deve fazer parte da gestdo global da Uni-
versidade e, por isso mesmo, deve estar integrada na missio, nos objetivos, na visio,
nos valores e em toda a estratégia organizacional de tal forma que, idealmente, se
torne parte da cultura e da identidade destas institui¢des. Tal como afirma Sgorla
(2009), a gestao socialmente responsavel € aquela em que os seus valores passam a
permear todas as instancias da organizacgdo, fazendo parte da sua cultura. Todavia,
para que tal acontega, € preciso que essa responsabilidade social seja partilhada por
todos os membros da organizagao.

E por isso que, numa primeira instincia, deve ser considerada a centralidade da
comunicag¢do interna no processo de alinhamento estratégico entre toda a comunidade
académica. A ldgica parece simples: a responsabilidade social deve estar integrada
na gestdao global das universidades a qual, depois de delineada, deve ser partilhada
com o pessoal técnico e administrativo, com docentes, com os investigadores e com
os estudantes, que sdo decisivos para a sua operacionalizacdo, tal como preconizou
Balonas (2014):

A instabilidade de um ambiente externo deve corresponder um refor¢o do ali-
nhamento corporativo e uma intensificagdo do didlogo entre pares e entre pares
e chefias, como indicadores de uma estrutura transparente nos seus propdsitos,
auténtica nas suas condutas, logo, mensageira de estabilidade (ou da estabilidade
possivel). (p. 73)

O que acontece por vezes, e tal como alertam Esgaio e Gomes (2018) € que a co-
munidade académica nio tem conhecimento da estratégia global da sua universidade
e, portanto, desconhece aqueles que sdo os seus objetivos de responsabilidade social.
Para evitar que tal se verifique, a estratégia de comunicag@o interna que se defende
deve procurar manter o alinhamento da comunidade académica para com a missdo
organizacional, fazendo com que todos trabalhem em prol do mesmo fim, a0 mesmo
tempo que se privilegia uma conduta de didlogo e transparéncia que é responsavel
por reconhecer as opinides, os interesses e as necessidades desta comunidade.

Nesta linha de entendimento, as a¢des responsabilidade social das universidades
devem comecar na relagdo com a comunidade académica, como se discute em se-
guida.

A responsabilidade social comec¢a no ambiente interno

Depois de estar implementada na gestdo global da organizagdo e de se instituir
na cultura da comunidade académica, a responsabilidade social deve comecar pelo
ambiente interno. Tal significa que, idealmente, as universidades ptblicas cuidam
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dos seus estudantes, dos seus docentes, dos seus investigadores e dos seus funciona-
rios, garantindo o seu bem-estar e a sua qualidade de vida profissional. Isso implica,
portanto, que se procurem respostas para algumas questdes que se revelam mais ur-
gentes como € o caso do insucesso e do abandono escolar e dos vinculos precérios
que existem entre os investigadores, por exemplo.

Este cuidado para com as necessidades da comunidade académica vai, certa-
mente, fazer com que os alunos, os docentes, os investigadores e os funciondrios
se sintam mais satisfeitos e mais integrados no seio da sua Universidade, desenvol-
vendo um verdadeiro sentimento de pertenca. Tal como afirmou Rui Vieira de Castro,
Reitor da Universidade do Minho (entrevista a 23/02/2019), uma universidade nao é
mais do que um grupo de pessoas que trabalha em prol da mesma missdo, da mesma
visdo e dos mesmos objetivos. Quanto mais felizes e concretizadas essas pessoas se
sentirem no seu ambiente de trabalho ou estudo, mais dispostas estardo a trabalhar
em fun¢do da miss@o 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 satisfacdo interna implica que a equipa Reitoral possa estar a par
daquelas que sdo as necessidades e as preocupacgdes dos seus estudantes, dos seus
docentes, dos seus investigadores e dos seus funciondrios. Para isso, é importante
implementar uma estratégia de comunicagdo 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 explica¢@o apresentam-se, em seguida, as orientagdes da comunica-
¢do externa.

Orientacoes para a comunicac¢io externa
Comunicar € prestar contas e construir credibilidade

Na revisdo da literatura discutiram-se os beneficios e os cuidados a ter na divulga-
¢do de comportamentos de responsabilidade social e depois do estudo empirico com
as universidades, concluiu-se que, pelo menos no seio destas instituicdes, é benéfico
e até recomendével que se d€ a conhecer aquela que € a sua missdo social. E existem
diversas razdes que o justificam.

Neste ponto, deve comegar-se a argumentagdo pela importancia de incluir a res-
ponsabilidade social na gestdo global da organiza¢do. E porqué? Porque quando a
responsabilidade social estd integrada na missdo, nos objetivos e na estratégia das uni-
versidades, passard a constar também num conjunto de documentos estratégicos que
sdo, por obrigacgdo, publicos e que estdo disponiveis, por exemplo, nos seus websites.
E, tal como referiu Rui Vieira de Castro, “a estratégia, a reafirmagdo da estratégia é,
de facto, condutora de coisas e geradora de compromissos. A partir do momento em

138 Estudos em Comunicagdo, n° 33 (Dezembro, 2021)



Comunicar a responsabilidade social: um modelo de comunicac¢do para as universidades...

que escrevemos coisas nos documentos fundadores, temos que ser consequentes 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 mostrd-lo.

Esta divulgacao deve comecar, entdo, pela prestacdo de contas de que muito fala-
mos e que, além de obrigatéria, é muito valorizada no seio das institui¢cdes publicas.
Tal como referiu o responsavel de comunicacdo da Universidade da Beira Interior
(entrevista a 15/06/2016), a sociedade como principal beneficidria, deve estar a par
dos empreendimentos que as universidades concretizam, pois estes representam a
face visivel do retorno do investimento ptiblico que € feito nestas institui¢des.

Assim, comunicar é, antes de mais, prestar contas e provar a comunidade local,
nacional e internacional que as universidades sdo instituicdes de referéncia no pro-
gresso social e econdmico.

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 divulgagao
de comportamentos socialmente responsaveis que se consegue o efeito de replicacio,
referido pelos quatro Reitores entrevistados.

Como institui¢des nas quais os cidaddos depositam grandes expectativas no que
respeita a cria¢do de sociedades mais desenvolvidas, seja a nivel econémico, social,
ambiental ou cultural, as universidades ptblicas devem assumir-se como um exemplo
para outras organizacgdes, sejam empresas ou qualquer tipo de entidade publica ou
privada, com ou sem fins lucrativos. Este lugar de referéncia sé se conquista mediante
processos de comunicacdo estratégica, pois, é preciso que as outras organizagdes
tomem conhecimento das medidas de responsabilidade social para que as possam
replicar.

E neste papel de instituicdo de referéncia/ instituicdo modelo que a Universidade
Publica alcanca a sua relevincia social. Também € a partir desta func¢do de “dar o
exemplo” que constréi uma imagem positiva e uma reputacdo favordvel, das quais
necessita numa época em que crescem as exigéncias e, por vezes, as dividas face ao
seu lugar nas sociedades.

Desafio principal: incentivar uma cultura de participacao

Como € que as universidades puiblicas podem agir para concretizar os procedi-
mentos que foram apresentados neste modelo, os quais se centram na importancia de
manter um formato de comunicagéo bidirecional?

Tal como se adiantou na revisao de literatura, as praticas de comunicagdo da res-
ponsabilidade social que existem nas universidades ainda sdo unidirecionais. De
acordo com os modelos que foram apresentados por Morsing e Schultz (2006), a
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estratégia de informacdo aos stakeholders ainda se mantem nestas instituicdes. As-
sim, as universidades publicas preocupam-se em informar os puiblicos das suas boas
intengdes, decisdes e agdes com o objetivo de garantir o seu apoio, ja que os publi-
cos tém influéncia na legitimag@o do seu comportamento. No entanto, ainda parecem
restringir a necessidade comunicativa a transmissio da informacao.

Aquilo que se pretende com a construgdo deste modelo € que as universidades se
aproximem de uma abordagem constitutiva da comunicag@o da responsabilidade so-
cial, tal como descrita por Chaudhri (2014). De acordo com esta, a responsabilidade
social deve ser planeada e legitimada através da comunicacdo. Para tal, € preciso
que as universidades se envolvam num processo de comunicagdo bidirecional perma-
nente, no qual as perspetivas de todos os ptiblicos sejam tidas em conta na criacio de
um compromisso socialmente responsdvel. E aqui se encontra o grande desafio. O
dificil ndo serd, certamente, implementar uma estratégia de comunicagao interativa,
mas, promover o envolvimento necessdrio a sua funcionalidade.

Criar uma cultura de participag@o € o ponto chave para a concretiza¢do do modelo
de comunicacdo que se criou com este estudo. Motivar os publicos para as agdes e
torna-los parte dos assuntos € um processo que, ndo sendo imediato, deve representar
o objetivo central das estratégias de comunicacdo implementadas pelas universidades.

Apbs a criacdo deste modelo, constatou-se que a comunicacdo organizacional
e estratégica e a responsabilidade social, além de serem elementos imprescindiveis
a atuacdo das universidades publicas contemporaneas sio, ainda, dois componentes
que podem atuar em articulag@o para a concretizagcdo de um papel social mais ativo
destas instituicoes.

Conclusoes

O assunto da comunicag¢ao da responsabilidade social tem sido discutido no seio
da comunidade académica e as conclusdes tém ficado ligeiramente divididas entre
aqueles que a descrevem como um ato que gera desconfianca face a atitude da orga-
nizacdo e entre os defensores das vantagens que estdo por detrds da divulgacdo das
acOes socialmente responsdveis. O consenso estd, ainda, por estabelecer tal como
mostrou a reflexdo tedrica.

No que a diz respeito a investigagdo aqui apresentada, reconhecem-se os bene-
ficios inerentes ao relacionamento entre a comunicagd@o e a responsabilidade social.
Assim, percebeu-se que, pelo menos no contexto das universidades publicas portu-
guesas estudadas, € benéfico estabelecer uma relacdo de interdependéncia entre o
planeamento de responsabilidade social e o planeamento de comunicagao.

Descrevendo as organiza¢des como entidades comunicativas, tal como discutimos
no capitulo 1, € dificil imaginar a concretizagdo desta missao social das universida-
des sem a articulag@o com as praticas de comunicac¢do organizacional e estratégica.
Assim, em primeiro lugar, a comunicac¢do deve atuar como o elemento que facilita
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a identificacdo e o sentimento de pertenga dos publicos universitarios mediante o in-
cremento de estratégias de comunicag¢do 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 planeamento
de responsabilidade social. No que respeita a comunicagdo interna, a manutencio de
uma estratégia de comunicagao bidirecional facilita, ainda, o alinhamento da comuni-
dade académica com a missdo, com 0s objetivos, com a visdo, com os valores e com
a estratégia da instituicao.

Em sintese, na auséncia de uma comunicacao bidirecional, a qual é decisiva para
que os Reitores e decisores das universidades reconhe¢am as expectativas quer da
comunidade académica quer dos ptiblicos externos, a tarefa de cumprir missao social
€ mais complexa e pode, até, ser infrutifera. Nao se esquece, todavia, que ouvir todos
os publicos € uma tarefa desafiante para as universidades, ainda mais quando estas
préticas de escuta envolvem criticas negativas que precisam de ser geridas. Mas, a
responsabilidade social também € isso mesmo: aceitar e saber lidar com todo o tipo
de criticas e, se necessdrio e justificavel, procurar adaptar os comportamentos.

A comunicag@o também é importante para promover a diferenciacdo, a credibi-
lidade e a confianca publica e é por isso que a divulgacao das politicas e acdes de
responsabilidade social deve estar incluida na estratégia de comunicacdo das univer-
sidades. Tal como alertaram os Reitores, numa conjuntura em que a competi¢io das
instituigdes de ensino superior pelos mesmos estudantes, pelos mesmos investigado-
res, pelos mesmos docentes, pelos mesmos projetos de investigacdo, pelas mesmas
fontes de financiamento, pelas mesmas posi¢des nos rankings, etc., € real, as com-
peténcias de comunicacdo e a sua capacidade de diferenciacdo institucional saem
valorizadas.

Mas, e tal como afirmou Rui Vieira de Castro (entrevista a 23/02/2019), antes de
promover os seus servicos nesta lgica de diferenciagdo, a Universidade publica deve
preocupar-se com a sua transparéncia e prestacdo de contas. Esta é uma tarefa a que
todas as institui¢des publicas estdo sujeitas ja que a utilizacao de verbas publicas deve
poder ser consultada por todos. Porém, mais do que uma obrigagdo presente na lei,
a prestac@o de contas é um sinénimo de transparéncia, de respeito e de considera¢ao
para com os publicos universitarios e para com a sociedade em geral. A Universidade
publica deve procurar manter-se afastada de mds praticas e deve utilizar a comuni-
cacdo para o provar. S6 desta forma poderd conquistar e manter a confianga ptblica
e, consequentemente, constituir-se como uma organizacdo de referéncia para outras
empresas e institui¢des, através da replicacdo do seu impacto positivo na sociedade.

Concluimos entdo que, quando bem planeada e alinhada com a estratégia global
da organizagdo, a comunicacio da responsabilidade social € benéfica para as universi-
dades, para os seus publicos e para a sociedade em geral. Tal conclusdo ndo significa,
porém, que estes fendmenos ja se encontrem bem estruturados no seio das universi-

Estudos em Comunicagdo, n° 33 (Dezembro, 2021) 141



Soénia Silva, Teresa Rudo & Gisela Gongalves

dades. Pelo contrdrio, embora os primeiros passos estejam dados e a relevincia da
comunicagdo organizacional e estratégica e da responsabilidade social seja reconhe-
cida no contexto da Universidade da Beira Interior, da Universidade de Lisboa, da
Universidade do Minho e da Universidade do Porto, a articulacdo destes fendmenos
com a estratégia global da organizacdo ainda precisa de melhorar, pelo menos de
acordo com a visdo dos entrevistados.

Na consequéncia destes resultados e perseguindo a vontade de tragar novas pers-
petivas tedricas para o estudo da comunicacdo e da responsabilidade social nas or-
ganizacdes e de criar algum conhecimento com possibilidade de aplicacdo prética,
procuramos desmistificar a relacdo entre a comunicagio e a responsabilidade social
como um fendémeno positivo, através da construgdo de um modelo de comunicacdo
que auxilie as universidades publicas portuguesas no cumprimento da sua missio
social. Na sua descri¢do constam aquelas que devem ser as orientacdes gerais, as
orientacdes para a comunicagdo interna e as orientagdes para a comunicacao externa.

Nas orientagdes gerais salvaguardou-se a ideia da organizacdo como um feno-
meno comunicativo; a importancia da comunicagio bidirecional; e a importancia de
reconhecer as fraquezas apontadas e de adaptar comportamentos. Nas orientagdes
para a comunicacao interna lembramos que a responsabilidade social deve ser plane-
ada de acordo com a missdo, com a visdo, com os valores e com a estratégia global
da universidade e deve, em primeiro lugar, ser comunicada a comunidade académica;
e consequentemente, destacamos a importincia de comegar por garantir o bem-estar
da comunidade académica. Por fim, nas orientacdes para a comunicag@o externa en-
fatizamos a prestag@o de contas a que as universidades estdo sujeitas; e destacamos
a importancia da comunicagdo para se construir uma reputacdo universitaria de cre-
dibilidade e de confianga, a qual, idealmente, serd responsavel pela multiplicagdo de
boas préticas em outras empresas e instituicdes. Assim, o principal desafio para as
universidades passard pela construgdo de uma cultura de participag@o, assente numa
abordagem constitutiva da comunicag@o da responsabilidade social, deixando de lado
o fluxo unidirecional e o modelo de transmissdo de informacdo que tem sido privile-
giado na comunicacao da sua responsabilidade social.

Espera-se que este modelo traga novos conhecimentos e novas pistas de reflexdo
e que possam, de alguma forma, ser tteis ao contexto desafiante que marca a mis-
sdo das universidades publicas na contemporaneidade, auxiliando-as a estruturarem
as politicas de responsabilidade social e as estratégias de comunicacdo adequadas
ao cumprimento da sua missdo contemporanea, a qual se anuncia relevante para o
progresso das comunidades e do pais.
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